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Diplomska naloga obravnava orodje CAF kot orodje za celovito zagotavljanje kakovosti. 
Prikazan je primer uporabe modela CAF na Upravni enoti Šentjur. Rezultate sem 
spremljala in pripavila analizo samoocenjevanja med leti 2002 in 2008. Upravna enota 
Šentjur pripravi ukrepe za izboljšanje meril, ki so dosegla slabši rezultat. V diplomski 
nalogi ugotavljam, kako se ocena merila giblje, potem ko so bili sprejeti ukrepi izboljšav. 
Upravna enota uporablja model CAF za podporo določanju ciljev, s katerim si prizadeva 
za stalno izboljševanje svojega delovanja. Pričakovanja odjemalcev so v današnjem 
kompleksnem in hitro spreminjajočem se svetu čedalje večja. Uvajanje, spodbujanje in 
upravljanje kakovosti je eden ključnih delov reform slovenske javne uprave, ki se 
pojavlja od sredine devetdesetih let. Uporaba evropskega Skupnega ocenjevalnega 
okvira za organizacije v javnem sektorju – modela CAF je čedalje bolj razširjena. Z 
modelom CAF in EFQM ter standardi ISO je organizaciji omogočeno celovito 
zagotavljanje kakovosti. 
 

























The thesis deals with model CAF as a model to manage the quality on the whole. We 
discussed a case study on the model CAF by the administrative unit Šentjur. I 
contemplate the results during years 2002 and 2008 and prepare analysis of self - 
assesment during those years. The administrative unit Šentjur prepares provisions to 
improve standars, that achived worse result. The thesis finds, how standards agitate 
after the provision of improvement were taken. The local administrative unit uses the 
CAF model in the process of setting goals. The model enables it the constant 
improvement of its operation. In today´s complex and rapidly changing world, the 
expectaitions costumers are even greater. Implementation, enhancement and 
management of quality have thus been the key elements, among others, of the public 
administration reform in Slovenia since mid nineties. The extension of the European 
common assessment framework for public sector organization (CAF) has increased. 
Mostly, it is about the ISO standards, the CAF and EFQM models, which enable the 
organization to manage the quality on the whole. 
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»Celovito obvladovanje kakovosti je sistem ravnanja z ljudmi, ki si prizadeva za večje 
zadovoljstvo strank ob čedalje niţjih realnih stroških. Celovito obvladovanje kakovosti je 
celovit sistemski pristop in sestavni del strategije, ki deluje horizontalno na vseh 
funkcijah in sektorjih, vključuje vse zaposlene od vrha do dna in sega nazaj v verigo 
dobaviteljev ter naprej v verigo odjemalcev. Celovita kakovost poudarja izobraţevanje in 
usposabljanje za nenehno spreminjanje kot ključ za uspeh organizacije.« (Verbič, 1994, 
str. 33–34). 
Medtem ko se je v industriji razvitih drţav celovito obvladovanje kakovosti ţe dokaj 
uveljavilo, pa v storitvenem sektorju ta proces poteka počasneje, zlasti zato, ker je 
manjša izpostavljenost konkurenčnega boja in teţje uveljavljanje celovitega 
obvladovanja kakovosti zaradi povsem objektivnih vzrokov, to je lastnosti storitev in 
dejstva, da je kakovost opravljene storitve ponavadi vezana na osebo. Pomembni so 
vsebinski razlogi in ne le formalni, kot je npr. pridobitev certifikata, če ţelimo, da sistem 
zagotavljanja kakovosti ne bo ostal bolj ali manj prazna lupina. Tako je treba za uspešno 
izvedbo projekta izpolniti tri pogoje, in sicer zavest o nujnosti sprememb, vzajemno 
vizijo ter akcijski načrt (Verbič et al, 1994, str. 85-92). 
Pristop k celovitemu obvladovanju kakovosti zahteva nenehne izboljšave in sicer pri 
posameznikih in podjetjih. Potrebno je poudariti, da je celovito obvladovanje kakovosti 
filozofija, ki jo morajo sprejeti vsi zaposleni v podjetju (Gatiss, 1996, str. 11). 
Uvajanje, spodbujanje in upravljanje kakovosti je pomemben del prenove slovenske 
javne uprave ţe vse od sprejema Strateškega načrta za implementacijo reforme 
slovenske javne uprave 1997 - 1999. Leta 2002 je v slovenski prostor prineslo razširjeno 
uporabo posebnega evropskega dokumenta, namenjenega standardiziranemu 
ocenjevanju javne uprave, imenovanega Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v 
javnem sektorju (angleško: "Common Assessment Framework", v nadaljevanju CAF) 
(Ministrstvo za javno upravo, 7.9.2009). 
Model CAF omogoča ocenjevanje, ki temelji na dokazih, ter doseganje konsistentnosti 
usmeritve in soglasja glede tega, kaj je treba storiti za izboljševanje organizacije. S 
periodičnim samoocenjevanjem po merilih, ki so sprejeta širše v Evropi, omogoča 
merjenje postopnega napredka. Poleg tega zagotavlja tudi povezavo med cilji, 
podpornimi strategijami in procesi ter osredotočenost dejavnosti izboljševanja na tista 
področja, kjer je to najbolj potrebno, z vgrajevanjem raznih pobud o kakovosti v 
običajno poslovanje. Omogoča tudi napredovanje in izmenjavo dobrih praks med 
različnimi področji organizacije ali z drugimi organizacijami, ustvarjanje navdušenja med 
zaposlenimi z njihovim vključevanjem v process izboljševanja ter predstavlja odlično 
priloţnost za prepoznavanje napredka in izjemnih doseţkov (Urad za meroslovje, 
7.9.2009).  
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CAF nam s samoocenjevanjem po določenih merilih pokaţe prednosti in slabosti 




1.1 OBRAZLOŢITEV TEME, NAMEN IN CILJI RAZISKAVE 
 
Model CAF v največji meri upošteva značilnosti javne uprave, kot so: omejenost 
odločanja – politični vpliv, usmerjenost k strankam in procesom ter upoštevanje 
nefinančnih učinkov. Model CAF opredeli prednostna področja izboljšav glede na 
izvedeno samoocenjevanje. V diplomskem delu sem izpostavila problem in sicer uporaba 
modela CAF za dolgoročno zagotavljanje kakovosti. CAF ni podpora dnevnemu odločanju 
– model CAF je managementu v pomoč kot analitična osnova za oblikovanje korektivnih 
ukrepov na daljša obdobja. Ciklično izvajanje samoocenjevanja organizacije dolgoročno 
vodi k zrelosti organizacije in na sistematičen način vzpodbuja nenehno učenje, stalne 
izboljšave, inovacije ter dviguje konkurenčno prednost. V diplomskem delu sem 
obravnavala Upravno enoto Šentjur pri Celju ter njen pristop k dolgoročnemu 
zagotavljanju kakovosti.  
Predmet raziskave je uporaba modela CAF na Upravni enoti Šentjur ter njegove 
specifične karakteristike. Pri uporabi modela CAF je potreben celovit pristop in dosledno 
vztrajanje pri izvajanju Demingovega kroga kakovosti. Izvesti je potrebno tudi merjenja. 
Organizacija mora zgraditi lasten model meril in kazalcev ter se osredotočiti na 
izboljšanje procesov. Predstavila bom merila modela in na primeru Upravne enote 
Šentjur poskušala pripraviti analizo izvajanja samoocenjevanja po modelu CAF od leta 
2002 do leta 2008.  
Namen raziskave je predstaviti pristope k uporabi modela CAF v upravni enoti in obdelati 
problematiko uspešne uporabe metode CAF. To bom prikazala skozi študijo primera na 
Upravni enoti Šentjur pri Celju. 
Glavni cilj je skozi analizo modela odličnosti CAF obdelati uporabo modela v UE Šentjur 
in oblikovati predloge in usmeritve za uspešno vzpostavitev in delovanje PDCA cikla. Cilj 
je poiskati slabosti, na podlagi katerih bi upravna enota kasneje pripravila ukrepe, ki bi 
jih pripeljali v PDCA stanje. Prikazala bom razmerje med oceno, ki je bila doseţena in 
aktivnostmi, ki so jih izvajali na UE za posamezna merila. Pot do večjega zagotavljanja 
kakovosti ne sme biti le splet okoliščin, ampak morajo biti vse aktivnosti načrtovane. 
Upravna enota je namreč tisti del drţavne uprave, ki ima največ stika s strankami in je 
zato najbolj primeren za uvajanje sistema kakovosti.  
Raziskava je smiselna predvsem iz vidika dolgoročnega zagotavljanja kakovosti in 
preverjanja rezultatov ter evidentiranja ukrepov. Samoocenjevanje po modelu CAF ni 
smiselno, če se ocenjevanje samo opravi, pripravi akcijski načrt, potem pa se ne stori 
nič v smeri doseganja zastavljenih ciljev in izboljševanja predlogov ukrepov. Potrebno je 
sistem spremljati v daljšem časovnem obdobju. Skupni ocenjevalni okvir za organizacije 
v javnem sektorju CAF je orodje za celovito obvladovanje kakovosti. Zasnovan je na 
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predpostavki, da se odlični rezultati delovanja organizacije, drţavljanov/odjemalcev, 
zaposlenih in druţbe doseţejo s pomočjo strategije vodstva in z načrtovanjem, 
zaposlenimi, partnerstvi in procesi. Ker organizacijo obravnava z različnih vidikov hkrati, 
je celovit pristop k analiziranju delovanja organizacije. 
 
 
1.2  METODE RAZISKOVANJA 
 
Z metodo deskripcije sem predstavila model CAF ter njegove karakteristike. To metodo 
sem uporabila predvsem v prvem delu diplomskega dela, kjer sem se opirala predvsem 
na domačo in tujo literature ter internetne vire. 
Drugi del, kjer predstavljam model CAF kot sistem za dolgoročno zagotavljanje kakovosti 
na UE Šentjur, pa je empirične narave. Interpretirala sem rezultate samoocenjevalne 
skupine na Upravni enoti Šentjur ter s pomočjo analize poskušala pripraviti ukrepe za 
izboljšanje. Z metodo interpolacije sem naredila prevedbo rezultatov samoocen upravne 
enote od leta 2002 do 2007. Rezultate samoocenjevanja po modelu CAF za leto 2008 in 
2009, ki je vključeval vse zaposlene sem pridobila s pomočjo anketnega vprašalnika. 
Primerjala sem rezultate samoocenjevalne skupine in rezultate vseh zaposlenih na 
upravni enoti. Analiza je predstavljena grafično s stolpičnimi in črtnimi grafikoni.  
Da bi lahko predstavila namen in cilje diplomske naloge, sem zastavila nekaj vprašanj, 
na katere odgovarjam v nadaljevanju. 
Upravna enota Šentjur pri Celju ţe od leta 2002 kakovost meri s pomočjo modela CAF. 
Na UE se trudijo vseskozi zagotavljati višjo kakovost, večje zadovoljstvo zaposlenih in 
uporabnikov storitev. Ker ţelijo v ocenjevanje po modelu CAF vključiti vse zaposlene, je 
bila lani prvič izvedena raziskava o samoocenjevanju za vse zaposlene na UE. Zaposleni 
so odgovarjali na pripravljene anketne vprašalnike in sicer anonimno. Oceniti so morali 
vsako merilo in podmerilo. 
1. Kako so se spreminjali rezultati samoocenjevanja na Upravni enoti Šentjur v času 
od začetka spremljanja leta 2002 do danes po modelu CAF? Ali so rezultati 
merjenja po modelu CAF stagnirali, se izboljšali ali poslabšali?  
2. Kakšna je razlika v rezultatih samoocenjevalne skupine in rezultatih, pridobljenih 
z anketnim vprašalnikom, ki je vključeval vse zaposlene? 
Seveda so se ocene samoocenjevanja v letih spremljanja precej spreminjali. Na to vpliva 
tudi priprava akcijskega načrta, ki ga sprejmejo na UE, da bi dosegli izboljšave. 
Nekatera merila so dosegala boljše rezultate glede na prejšnje leto, pa čeprav niso bili 
sprejeti ukrepi izboljšav. Na drugi strani so nekatera merila stagnirala kljub temu, da so 
se trudili izboljšati rezultat. Na to so vplivali določeni dejavniki. Tako recimo UE lahko s 
tem, ko v akcijski načrt vključi zaposlene in rok, vpliva na boljšo oceno. Eden od glavnih 
ciljev samoocenitve je torej akcijski načrt, ki nastane kot rezultat poročila o 
samoocenjevanju. Pri pripravi akcijskega načrta lahko vodstvo analizira področje za 
izboljšanje in dane predloge in nato oblikuje ukrepe za izboljšanje. Priprava in izvajanje 
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ukrepov izboljšav mora temeljiti na doslednem pristopu in nadzoru, jasno morajo biti 
določeni roki in pričakovani rezultati, prav tako pa je potrebno določiti odgovorno osebo 
za vsak posamezen ukrep. Na Upravni enoti Šentjur pripravljajo ukrepe samo za 
najslabše ocenjena merila. 
3. Ali priprava letnega akcijskega plana z ukrepi samo za najslabše ocenjena merila 
na Upravni enoti Šentjur daje pričakovane rezultate?  
4. V kolikšni meri UE upošteva ukrepe, podane v akcijskem planu in koliko to vpliva 
na boljše rezultate samoocene? Kdo spremlja izvajanje ukrepov? 
Novejša različica modela CAF poudarja vključevanje Demingovega kroga v proces 
izboljševanja kakovosti. S tem, ko upravno enoto umestimo v PDCA cikel ugotovimo, v 
kateri fazi izboljšav se nahaja. Glede spremljanja napredka izboljšav bomo lahko 
načrtovali naslednje samoocenjevanje. 
5. V kateri fazi Demingovega cikla izboljšav se nahaja UE Šentjur po zadnji 
samooceni in ali lahko glede na trend rezultatov kmalu doseţe fazo PDCA? 
 
 
1.3 STRUKTURA DIPLOMSKEGA DELA 
 
Diplomska naloga je sestavljena iz treh bistvenih delov: uvod, raziskava in sklep oziroma 
ugotovitve opravljene raziskave. 
Prvi del diplomske naloge temelji na deskriptivnem pristopu. Opirala sem se na domačo 
in tujo literaturo ter izsledke iz prakse, s tem pa sem predstavila model za zagotavljanje 
kakovosti CAF.  
V drugem delu sledi analiza, ki se opira na ţe znane podatke, s katerimi razpolagajo na 
UE. Torej, s prevedbo rezultatov iz prejšnjih let (2002-2007) bom lahko opravila 
primerjalno analizo z aktualnimi rezultati, ki jih je samoocenjevalna skupina pripravila za 
leto 2008. Osnova za analizo bodo podatki o akcijskem načrtu, ki ga ponavadi sestavi 
samoocenjevalna skupina v sodelovanju z načelnikom UE. V tem načrtu so predstavljeni 
ukrepi, ki jih sprejmejo za izboljšanje rezultatov. Na tej osnovi bom lahko primerjala, 
kako uspešni so pri postavljanju ukrepov in sami realizaciji le teh. Poleg tega bom 
primerjala rezultate, ki jih je pridobila samoocenjevalna skupina in rezultate, pridobljene 
z anketnim vprašalnikom. Glede na to, da je bilo lani prvič izvedeno anketiranje, bom 
primerjala rezultate samoocenjevalne skupine za leto 2008 in rezultate anketnega 
vprašalnika, izvedenega lani. 
Sklepni del prikazuje moje ugotovitve, spoznanja in predloge za nadaljnje delo pri 








2 O MODELU CAF 
 
 
CAF je orodje za celovito obvladovanje kakovosti, je skupni ocenjevalni okvir za 
organizacije v javnem sektorju in je rezultat sodelovanja ministrov, pristojnih za javno 
upravo, v drţavah članicah EU. Zgleduje se po modelu odličnosti Evropskega sklada za 
upravljanje kakovosti EFQM. Da bi spodbudili izmenjavo in sodelovanje pri inovativnih 
načinih posodabljanja uprave in zagotavljanju javnih storitev v drţavah članicah EU, ga 
razvijajo pod okriljem posebne delovne skupine Innovative Public Services Group 
(IPSG), delovne skupine nacionalnih izvedencev, ki so jo ustanovili generalni direktorji. 
IPSG so pripravili novo različico modela CAF.  
Sedanja različica temelji na izkušnjah, pridobljenih z uvajanjem in uporabo prve različice 
CAF. V novejši različici je večji poudarek na posodabljanju in inovaciji, več primerov, 
boljši lestvici ocenjevanja, poudarjeno vključitev PDCA cikla idr. Sistem točkovanja 
predvsem omogoča, da se organizacija bolj osredotoči na ukrepe za izboljševanje.  
Modela CAF in akcijski načrt sama po sebi ne zagotavljata kakovosti delovanja UE, 
sluţita naj kot pripomoček/orodje za vzdrţevanje, razvijanje in za izboljšanje kakovosti 
delovanja organizacije. Namenjen je za uporabo v vseh delih javnega sektorja ter 
regionalni in lokalni ravni. V nekaterih primerih, zlasti v velikih organizacijah, pa je 
mogoče samoocenjevanje opraviti tudi samo v enem delu organizacije (npr. v izbranem 
sektorju ali oddelku). 
Štirje glavni nameni modela CAF so: 
1.   Zajeti vse posebnosti različnih organizacij v javnem sektorju. 
2.   Sluţiti kot orodje usluţbencem v javnem sektorju, ki ţelijo izboljšati uspešnost 
delovanja svoje organizacije.  
3. Delovati kot »most« med različnimi modeli upravljanja kakovosti. 
4. Omogočati laţjo primerjavo z drugimi (angl. benchmarking) z drugimi organizacijami 
v javnem sektorju. 
CAF je mogoče uporabljati v vseh delih javnega sektorja, ki jih sestavljajo javne 
organizacije na nacionalni, regionalni ali lokalni ravni. V nekaterih primerih, zlasti pri zelo 
velikih organizacijah, je samoocenjevanje mogoče tudi samo v delu organizacije, npr. v 
izbranem sektorju ali oddelku. (Ministrstvo za javno upravo, 8.9.2009) 
 









Slika 1: Sestava modela CAF 
 
 
Vir: CAF; 2006, str. 7 
 
 
Devet okvirčkov v sestavi modela nakazuje glavne vidike, ki jih je treba obravnavati pri 
analizi vsake organizacije. Vsak od teh okvirčkov vsebuje seznam meril. Merila 
nakazujejo glavna področja, ki jih pri ocenjevanju organizacije obravnavamo. 
Model CAF temelji na modelu poslovne odličnosti EFQM. Oba modela sta praktični orodji, 
ki organizacijam pomagata vzpostaviti sistem z merjenjem, kako daleč so prišle na poti k 
odličnosti; pomaga jim razumeti, kje so vrzeli in jim nakaţe rešitve, s tem da CAF več 
pozornosti usmerja na specifike javnega sektorja, na procese spreminjanja, odnosa do 
strank in nefinančnih kazalcev uspešnosti (Kovač, 2002, str. 72-74). 
 
 
2.1 NAČELA MODELA CAF 
 
Modela CAF in EFQM priznavata, da je trajno odličnost mogoče doseči na več načinov. V 
tem okviru pa je nekaj temeljnih načel: (Kern, 2003): 
 osredotočenost na odjemalca; odjemalec je končni razsodnik o kakovosti 
proizvoda in storitve; zvestobo odjemalcev ter ohranjanje in povečanje trţnega deleţa 
pa je mogoče v največji meri doseči z jasno osredotočenostjo na potrebe trenutnih in 
potencialnih odjemalcev; 
 usmerjenost v rezultate; odličnost je odvisna od uravnoteţenja in zadovoljevanja 
potreb vseh udeleţenih strani (sem sodijo zaposleni, odjemalci, dobavitelji in druţba na 
splošno, pa tudi tisti, ki imajo v organizaciji finančne interese); 
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 voditeljstvo in stanovitnost namena; v organizaciji vodje s svojim vedênjem 
ustvarjajo jasnost in enotnost namena v mejah organizacije ter okolje, v katerem lahko 
organizacija in njeni zaposleni izkazujejo svojo odličnost; 
 upravljanje na podlagi procesov in dejstev; organizacije so uspešnejše, če 
poznajo in sistematično upravljajo vse med seboj povezane dejavnosti in če odločitve v 
zvezi s tekočim poslovanjem in načrtovanimi izboljšavami sprejemajo na podlagi 
zanesljivih podatkov, med katere sodijo tudi mnenja vseh udeleţenih strani; 
 razvoj in vključevanje zaposlenih; polni potencial zaposlenih v organizaciji se 
najbolje sprošča na podlagi skupnih vrednot in kulture zaupanja ter pooblaščanja, ki 
vsakogar spodbuja k vključevanju; 
 stalno učenje, inoviranje in izboljševanje; organizacija deluje najbolje, kadar 
njeno delovanje temelji na upravljanju in izmenjavi znanja v okviru kulture stalnega 
učenja, inoviranja in izboljševanja; 
 razvijanje partnerstva; organizacija deluje uspešneje, kadar je njen odnos s 
partnerji vzajemno koristen in temelji na zaupanju, izmenjavi znanja in integraciji; 
 druţbena odgovornost; organizacija svojim dolgoročnim interesom in interesom 
svojih zaposlenih najbolje sluţi, če ravna etično ter presega pričakovanja in pravila 
najširše druţbe. 
 
Vsa načela v veliki meri prispevajo k izboljšavam. Temeljna načela veljajo za vse 
organizacije – ne glede na sektor, dejavnost ali velikost – in so podlaga za model 
odličnosti EFQM (Urad RS za meroslovje, 8.9.2009). 
 
 
2.2 MERILA MODELA CAF IN NJIHOVE KARAKTERISTIKE 
 
V nadaljevanju so predstavljena merila modela CAF in smernice, po katerih se ravnajo 
samoocenjevalci na upravni enoti. Vsako od predstavljenih meril omogoča organizaciji, 
da oceni svoja prizadevanja na poti do celovitega zagotavljanja kakovosti. Merila so 
razdeljena v 27 podmeril in tako zajemajo vsa bistvena področja v organizaciji. Model 
vsebuje elemente, ki pokrivajo celoten poslovni sistem. Merila v modelu CAF se delijo na 
dva dela: dejavnike in rezultate. Pet od teh meril so t.i. “dejavniki”, štirje pa so 
“rezultati”. “Dejavniki” zajemajo vse tisto, kar organizacija počne, “rezultati” pa tisto, kar 




2.2.1 Merilo: Voditeljstvo 
 
Kako voditelji in vodje razvijajo in omogočajo doseganje poslanstva in vizije organizacije 
javnega sektorja, razvijajo vrednote, potrebne za dolgoročni uspeh, ter jih z ustreznimi 
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ukrepi in vedenjem izvajajo, in kako se osebno zavzemajo za to, da bi zagotovili razvoj 
in izvajanje sistema upravljanja organizacije. 
 
Ključni namigi 
Razlikovati moramo med vlogo političnega voditeljstva ter vlogo voditeljev oziroma vodij 
organizacij v javnem sektorju.  
Samoocenjevanje in izboljševanje organizacije naj bi se ukvarjalo s tem, kakšna je vloga 
vodstva in njena povezava s politično vlogo. Model odličnosti za javno upravo nima 
namena ocenjevati "kakovosti" političnih odločitev, temveč ocenjuje upravljanje 
odličnosti v organizaciji in način, kako je ta politika oblikovana na podlagi analize, 
pregledovanja obzorja in strateškega načrtovanja. Ocenjevanje organizacije je 
popolnoma ločeno od javne politike, ki je nastala zunaj njenega območja odgovornosti. 
Politične zadeve so pomembne le do te mere, da nosi organizacija izrecno odgovornost 
za oblikovanje oziroma izvajanje politike.  
 
Glavne značilnosti organizacije v javnem sektorju, ki bodo (poleg ustreznih političnih 
vidikov) pomembne za ocenjevanje uspešnosti, zajemajo:  
 odličnost pri zagotavljanju storitve,  
 spodbujanje sprememb, 
 modernizacija in obvladovanje sprememb,  
 delovanje v zakonodajnem, pravnem in regulativnem okviru,  
 demokratična odzivnost/odgovornost,  
 uspešnost,  
 vrednost za denar.  
 
 
2.2.2 Merilo: Strategija in načrtovanje 
 
Kako organizacija z jasno strategijo, osredotočeno na zainteresirane udeleţence in 
podprto z ustrezno politiko, načrti, cilji, smotri in procesi, uresničuje svoje poslanstvo in 
vizijo. 
 
Ključni namigi  
Merilo strategija in načrtovanje obravnava notranjo kulturo, strukturo in poslovanje 
(tako kratkoročno kot dolgoročno) glede na prioritete, usmeritev in potrebe različnih 
zainteresiranih udeleţencev. Politika in strategija naj bi odraţali načela odličnosti javne 
uprave in kako bo organizacija s pomočjo teh načel dosegla svoje cilje. Organizacije bi 
morale svojo politiko in strategijo stalno in budno spremljati, prav tako pa tudi svoje 
procese in načrte ter kako le-ti kot celota ustrezajo njihovim razmeram. 
 
Načrtovanje in strategija naj odraţata  namene, usmeritve in pristope organizacije pri 
izvajanju modernizacije in procesov obvladovanja sprememb.  
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2.2.3 Merilo: Zaposleni 
 
Kako organizacija upravlja, razvija in sprošča znanje in polni potencial svojih zaposlenih 
na ravni posameznika, skupine in celotne organizacije; kako te aktivnosti načrtuje v 
podporo svoji politiki in strategiji ter za učinkovito delovanje zaposlenih. 
 
Ključni namigi  
Med zaposlene v organizaciji spadajo vsi redno zaposleni in drugi, ki neposredno ali 
posredno streţejo odjemalcem. To vključuje vse skupine zaposlenih in prostovoljcev, od 
katerih utegnejo nekateri potrebovati posebno pomoč, da bodo lahko dosegli popolno 
delovno zmogljivost. Pri ocenjevanju njihove uspešnosti delovanja lahko organizacije 
upoštevajo morebitne omejitve njihove svobode ukrepanja, ki so posledica splošne 
kadrovske politike v javnem sektorju, plačne politike itn., ter pokaţejo, kako v okviru teh 
omejitev delajo na tem, da bi kar najbolje izkoristili potencial svojih zaposlenih. Kjer je 
mogoče, lahko organizacije razmislijo tudi o tem, kako bi sebi in zaposlenim v prid 
razširile obseg  upravljanja z zaposlenimi.  
 
 
2.2.4 Merilo: Partnerstva in viri 
 
Kako organizacija načrtuje in upravlja svoja partnerstva in notranje vire v podporo svoji 
politiki in strategiji ter uspešnemu izvajanju svojih procesov. 
 
Ključni namigi 
Organizacije v javnem sektorju so pri upravljanju svojih finančnih virov pogosto omejene 
in pod pritiski, ki so veliko vecji kot v zasebnem sektorju. Moţnosti za ustvarjanje 
dodatnih finančnih virov so pri organizacijah javnega sektorja omejene, kot je omejena 
tudi njihova svoboda razporejanja ali prerazporejanja sredstev za storitve, ki jih ţelijo 
zagotavljati. 
Organizacije v javnem sektorju morajo voditi kompleksna razmerja z drugimi 
organizacijami v javnem in zasebnem sektorju. Uspešno vodenje teh razmerij utegne biti 
kljucnega pomena za uspešno doseganje ciljev organizacije. Organizacije bi morale pri 
svojem ocenjevanju upoštevati vpliv vseh omejitev uporabe finančnih virov, pa tudi vseh 
omejitev, ki bi utegnile vplivati na njihovo uporabo drugih virov, zajetih v tem merilu. 
Organizacije lahko imajo omejen nadzor nad svojimi viri. Zato ne smejo meriti 
pravilnosti ali nepravilnosti samih virov ali njihovega razporejanja, temveč kako lahko v 





2.2.5 Merilo: Procesi  
 
Kako organizacija oblikuje, upravlja in izboljšuje svoje procese v podporo svoji politiki in 
strategiji ter popolnoma zadovoljuje svoje odjemalce in druge zainteresirane udeleţence 
in jim veča vrednost. 
Proces je definiran kot niz aktivnosti, ki pretvarjajo vhodne podatke v izhodne podatke 
ali rezultate, pri tem pa dodajajo vrednost. 
 
Ključni namigi  
V javnem sektorju se kritični procesi nanašajo na zagotavljanje ključnih storitev ter na 
pomoţne procese, ki so bistveni za vodenje organizacije. Ključni podatek za 
prepoznavanje, ovrednotenje in izboljšanje procesov naj bo njihov prispevek k 
učinkovitosti z ozirom na poslanstvo organizacije.  
Narava procesa se lahko med posameznimi organizacijami v javnem sektorju zelo 
razlikuje in sega od relativno abstraktnih dejavnosti, kot je podpora pri razvijanju 
politike ali urejanju gospodarskih dejavnosti do zelo konkretnih dejavnosti, kot je 
zagotavljanje storitev, uveljavljanje zakonov itn. V vsakem primeru pa mora biti 
organizacija sposobna prepoznati ključne procese, ki jih izvaja, če hoče dajati 
pričakovane rezultate. Primeri procesov so:  
 zagotavljanje osnovnih storitev (povezanih z vrsto in funkcijami organizacije),  
 navezovanje političnih stikov,  
 procesi odločanja, 
 oblikovanje in izvajanje zakonodajne politike,  
 oblikovanje in izvajanje regulativne politike, 
 programi prenove, 
 povezovanje/posvetovanje z dobavitelji in partnerji ter naročanje zunanjih izvajalce,  
 sestavljanje proračuna in načrtovanje,  
 dodeljevanje sredstev, 
 nabava in preskrba,  
 procesi ravnanja z ljudmi pri delu: zaposlovanje, usposabljanje, razvoj in 
ocenjevanje,  
 procesi upravljanja fizičnih virov: premoţenja, informacijskih sistemov in tehnologije,  
 komuniciranje z zaposlenimi in z drţavljani,  
 zagotavljanje storitev odjemalcem na podlagi povpraševanj,  
 postopki za obravnavanje okoljskih vprašanj. 
 
 
2.2.6 Merilo: Rezultati - drţavljani / odjemalci 
 




Ključni namigi  
Organizacije v javnem sektorju imajo zapleten odnos z javnostjo, ki ga v določenih 
primerih lahko označimo kot odnos z odjemalci (zlasti kadar gre za neposredno 
zagotavljanje storitve s strani organizacije v javnem sektorju) v drugih primerih, ko je 
javna uprava vključena v opredeljevanje in uveljavljanje okolja, v kakršnem se odvija 
gospodarsko in druţbeno ţivljenje, pa ga moramo označiti kot odnos z drţavljani. Ker 
obeh primerov ni mogoče vedno jasno ločiti, bomo ta zapleteni odnos označili kot odnos 
z odjemalci. Odjemalci so prejemniki ali uporabniki dejavnosti, izdelkov ali storitev 
organizacij v javnem sektorju. Odjemalce je treba opredeliti, ne pa tudi nujno omejiti 
samo na primarne uporabnike storitev. 
Organizacije v javnem sektorju zagotavljajo storitve v skladu s politiko lokalne in/ali 
osrednje vlade in so za svojo uspešnost delovanja odgovorne politično zainteresiranim 
udeleţencem. 
Uspešnost delovanja pri izpolnjevanju zakonskih zahtev je zajeta v rezultatih 
organizacije. Politične cilje postavlja nacionalna vlada in odjemalci nanje nimajo vpliva. 
Mere zadovoljstva odjemalcev ponavadi temeljijo na področjih, ki so jih prepoznale 
skupine odjemalcev, in na tem, kaj lahko organizacija pri svoji specifični storitvi izboljša. 
 
 
2.2.7 Merilo: Rezultati - zaposleni  
 
Rezultati, ki jih organizacija dosega na področju zadovoljstva zaposlenih.  
 
Ključni namigi  
Zaposleni v organizaciji so vsi zaposleni in drugi, ki neposredno ali posredno streţejo 
odjemalcem. 
Pri tem merilu obravnavamo zadovoljstvo vseh zaposlenih v organizaciji, ki se mora 
navezovati na merilo Zaposleni. 
 
Na svobodo delovanja organizacije na tem področju bodo pogosto vplivali pritiski od 
zunaj. Zato morajo biti ti pritiski in prizadevanja organizacije, da bi nanje vplivala, jasno 




2.2.8 Merilo: druţba 
 
Kaj dosega organizacija pri zadovoljevanju potreb in pričakovanj lokalne, nacionalne 
oziroma širše mednarodne skupnosti. To vključuje odnos organizacije do kakovosti 
ţivljenja, okolja in ohranjanja globalnih virov ter interna merila uspešnosti organizacije. 
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Vključeni so tudi njeni odnosi z organi oblasti in drugimi organi, ki so povezani z njenim 
poslovanjem in reguliranjem tega poslovanja. 
 
Ključni namigi  
Številne organizacije v javnem sektorju ţe s samo naravo svoje osnovne dejavnosti ali 
po zakonskem pooblastilu vplivajo na druţbo, rezultati teh osnovnih dejavnosti pa bodo 
predstavljeni pod meriloma Zadovoljstvo odjemalcev in Poslovni rezultati. 
 
S tem merilom merimo vpliv organizacije na druţbo zunaj njenih osnovnih poslovnih 
oziroma zakonskih pooblastil. 
 
 
2.2.9 Merilo: Ključni rezultati delovanja 
 
Kaj dosega organizacija na področju svojih pooblastil in opredeljenih ciljev ter na 
področju zadovoljevanja potreb in pričakovanj vseh, ki imajo finančne ali drugačne 
interese v organizaciji. 
Ključni namigi  
Ključni rezultati uspešnosti delovanja zajemajo vse tiste doseţke, ki jih je organizacija 
opredelila kot izmerljive in bistvene za kratkoročni in dolgoročni uspeh organizacije. 
Ključni rezultati uspešnosti delovanja so merila za uspešnost in učinkovitost 
zagotavljanja storitev/izdelkov, ciljev in smotrov, vključno s specifičnimi, političnimi cilji. 
Ta merila so finančna in nefinančna, številna od njih pa se neposredno navezujejo na 
Politiko in strategijo in na Kritične procese . (Urad za meroslovje, 13.9.2009 ) 
 
 
2.3 PREDNOSTI MODELA CAF 
 
Modela EFQM in CAF imata v osnovi enake cilje in metode, saj je bil CAF razvit iz EFQM. 
Zaradi tega so prednosti obeh modelov podobne, le da je CAF bolj usmerjen v upravo in 
njene posebnosti. Ključne prednosti modela CAF so torej (Kovač, 2002b; 47-48): 
 integralnost modela (upošteva dejavnike in rezultate dela); 
 model je posebej razvit za javni sektor, zato poudarja posebnosti upravnega dela, 
zlasti upoštevanje strank/odjemalcev, procesno usmerjenost uprave in nefinančne 
kazalnike uspešnosti delovanja; 
 ker vseskozi vključuje vse zaposlene, ustvarja skupni jezik in kulturo v 
organizaciji, zaposlene informira in izobraţuje; 




 ker je oblikovan na podlagi EFQM in nagrade Speyer1, predstavlja “most” med 
modeli; 
 organizacije lahko uporabljajo CAF svobodno in po ţelji, saj je javno dostopen in 
brezplačen; 
 model lahko uporabljajo vsi deli javne uprave, ki zajemajo javne upravne organe 
na nacionalni, regionalni in lokalni upravni ravni; 
 moţnosti uporabe so različne; 
 relativna ohlapnost meril, ki upošteva različna izhodiščna stanja posameznih 
organizacij (brez ponderjev); 
 posledično pomeni CAF relativno nizke stroške, zlasti pri samoocenjevanju, saj 
terja relativno malo virov in časa za verodostojne rezultate. 
 
 
2.4 SLABOSTI MODELA CAF 
 
Kljub mnogim prednostim modela pa se pojavljajo tudi nekatere slabosti: 
 preveč moţnosti za subjektivno oceno zaradi samoocenjevanja; 
 ne more se uporabljati kot dnevna podpora odločanju; 
 je preteţno notranje orodje; 
 premalo se upoštevajo rezultati delovanja; 
 model ni samemu sebi namen, je le orodje za identifikacijo ukrepov za večjo 
uspešnost in učinkovitost. 
 
 
2.5 KONCEPT » PLANIRAJ-IZVEDI-PREVERI-UKREPAJ«  
 
Prvič je leta 1920 Walter Shewhart omenil cikel »Planiraj-Izvedi-Preveri-Ukrepaj«, ki ga 
je kasneje William Edwards Deming močno propagiral. Deming meni, da edino podjetja, 
ki bodo upoštevala tako filozofijo kakovosti, lahko preţivijo na tekmovalnem trgu. Zato 
se danes po njem ta cikel tudi imenuje »Demingov cikel«. Koncept PDCA je 
vsakodnevno prisoten tako v poklicnem kot v zasebnem ţivljenju. Uporablja se v 
formalni ali neformalni obliki oziroma lahko koncept poteka zavestno ali podzavestno. 
Vse aktivnosti se izvajajo po vzorcu brez konca. »Demingov cikel« kot prikazuje 





                                                 
1 Nagrado Speyer se podeli vsaki dve leti nemškim, avstrijskim in švicarskim javnim organizacijam. 
Podeljuje jo German Post Graduate School of Administrative Sciences v Speyerju, Nemčija. 
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Vir: Napotki za procesni pristop v sistemu ravnanja kakovosti, SIST ISO 9000, str. 5 
 
V okviru sistema ravnanja kakovosti je koncept PDCA dinamični cikel, ki je razvit znotraj 
vsakega procesa organizacije. Koncept PDCA je zelo povezan s planiranjem, uvajanjem, 
obvladovanjem in nenehnim izboljševanjem proizvoda ter procesov v sistemu kakovosti, 
kot so storitve. V organizaciji na vseh ravneh, lahko s konceptom PDCA doseţemo 
vzdrţevanje in nenehno izboljševanje učinkovitosti procesa. Nanaša se na strateške 
procese na visoki ravni, kot sta planiranje sistema ravnanja kakovosti ali vodstveni 
pregled.  
 
Stalno izboljševanje potrebuje povratne informacije o trenutnem stanju, da bi se 
ugotovilo ali proces poteka skladno s predvidenim ciljem. Če se ugotovi, da dejansko 
stanje ni v skladu s pričakovanji, je potrebna izboljšava. Tekom poteka procesa je to 
potrebno večkrat storiti. Ljudje pogosto zmotno mislijo, da je dovolj narediti plan le na 
začetku in da bodo vse dejavnosti potekale idealno in da bo doseţen cilj brez občasnega 
preverjanja, analize povratnih informacij in izboljševalnih dejavnosti tekom celotnega 
časa izvajanja procesa. (Marolt, 2005, str. 86). 
 
Nenehno izboljševanje kakovosti storitve v organizaciji bomo poskušali prikazati s 
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standardu ISO 9001:1994 ter posledično v standardu ISO 9001:2000. Razumevanje 
delovanja Demingovega cikla pomeni laţjo uvedbo standarda ISO 9001:2000 in 
koristnost nenehnega izboljševanja delovanja, ki ga prinaša za organizacijo. 
V organizaciji je potrebno planirati (P-plan) vse aktivnosti, ki bodo potekale predvsem 
kratkoročno in srednjeročno. Kratkoročno planiranje kakovosti vključuje tudi: 
 letni plan proračuna, 
 letni kadrovski načrt, 
 letni plan sluţbenih potovanj v domovini in tujini, 
 letni plan nabav, 
 letni plan izobraţevanj in usposabljanja zaposlenih. 
 
V organizaciji se lahko odločijo, da se projekt uvedbe sistema kakovosti uvrsti v seznam 
kratkoročnih planov, saj predvideva izvedbo projekta v enem letu. Ko bo organizacija 
pridobila potrdilo kakovosti, bo morala v letne plane vključiti tudi stroške izpolnjevanja 
zahtev zaradi ohranitve pridobljenega potrdila kakovosti. 
 
V skladu s sprejeto politiko kakovosti zdruţbe postane jasno, katere aktivnosti bo morala 
izvesti (D-do) za dosego cilja uvedbe sistema kakovosti. Organizacija bo poslala bodoče 
notranje presojevalce in nekatere zaposlene, ki se bodo ukvarjali s kakovostjo, na 
dodatno usposabljanje in izobraţevanje. V organizaciji bodo morali ugotoviti in zapisati 
vse procese, ki vsakodnevno potekajo. S pridobljenim znanjem bodo lahko kvalitetno 
pripravili poslovnik kakovosti organizacije in se pripravili na zunanjo presojo. 
 
V organizaciji se lahko odločijo, da bodo zaradi projekta uvedbe sistema kakovosti uvedli 
kontrolne (C-check) točke.  Rezultate procesov mora organizacija dokumentirati in 
analizirati, če ţeli pridobiti informacije za oceno učinkovitosti sistema ravnanja kakovosti. 
V organizaciji ponavadi zahtevajo, da se vsem aktivnostim določijo rok oziroma datum 
izvedbe. V organizaciji lahko za vsakodnevno kontrolo aktivnosti zadolţijo predstavnika 
ravnateljstva za kakovost. V organizaciji je potrebno nenehno ugotavljati, če je sprejeta 
politika kakovosti primerna. V primeru, da ugotovijo, da cilje politike kakovosti ne 
doseţejo, je potrebno uvesti ustrezne ukrepe. 
 
V organizaciji ukrepajo (A-action) vsakič, ko ugotovijo, da aktivnosti izvedbe projekta 
uvedbe sistema kakovosti ne potekajo po rokovniku oziroma so odstopanja od 
dogovorjenega. Če ugotovijo neskladnosti s standardom ISO 9001:2000, zahtevajo, da 
jih odpravijo, preden pride do zunanje presoje sistema kakovosti. 
 
Demingov cikel »Planiraj – Izvedi – Preveri – Ukrepaj« je potrebno kontinuirano 
ponavljati, saj edino na ta način lahko povečujemo učinkovitost sistema. Deming meni, 
da edino podjetja, ki bodo upoštevala tako filozofijo kakovosti, lahko preţivijo na 
tekmovalnem trgu. 
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Grafična predstavitev PDCA ciklusa je krog, ki simbolizira neskončnost. Tako naj bi 
gledali na vsako delo kot na nekaj, kar je moţno stalno izboljševati. PDCA ciklus je 
koristen okvir za reševanje problema in dobra osnova za pomoč timom, da 
 sistematično identificirajo in razumejo problem ter njegov ključni (e) vzrok (e) in 
ne samo njegove simptome, 
 ustvarijo ideje in izdelajo učinkovit plan za rešitev problema, 
 rešijo problem. 
PDCA ciklus lahko primerjamo z znanstvenim pristopom k problemu, kar pomeni: 
postaviti hipotezo, izvršiti poskus, analizirati rezultate in postaviti zaključek 
(Marolt, 2005, str. 91-92). 
PDCA ciklus je vedno predstavljen kot krog, ki ponazarja stalnost narave izboljševanja. 
Stalnosti izboljševanja ni mogoče doseči brez ponavljanja. Z večkratno ponovitvijo 
ciklusa postopoma doseţemo višji nivo kakovosti storitev. Ideja ponavljanja PDCA cikla 
predstavlja slika (Slika 3).  
Slika 3: Ideja ponavljanja PDCA cikla 
 
Vir: Marolt J; Gomišček B. Management kakovosti, str. 86 
 
Osnovni namen izboljšav je na primer izboljšanje kakovosti proizvoda, učinkovitosti 
procesa, uspešnosti sistema, kar posledično pomeni tudi večje zadovoljstvo odjemalcev. 
O procesu nenehnega izboljševanja govorimo torej takrat, ko način vodenja, vključenost 
zaposlenih in kultura v organizaciji spodbujajo zaposlene, da nenehno razmišljajo o 
moţnih izboljšavah, dajejo predloge in jih skladno s postavljenimi prioritetami tudi 
uresničujejo (Novak, 2001, str. 29). 
 
Poznamo dve različni lestvici ocenjevanja po modelu CAF, lestvico za dejavnike in 
lestvico za rezultate. Potem ko je bila samoocena izvedena, lahko organizacija ugotovi, 
kje se nahaja v PDCA ciklu. Lestvici sta predstavljeni v prilogi. 
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2.6 OD KAKOVOSTI K ODLIČNOSTI V JAVNEM SEKTORJU 
 
Če smo še do nedavnega govorili o delovanju v skladu s pričakovanji in/ali 
specifikacijami in smo imeli v ospredju predvsem zadovoljno stranko, zdaj govorimo o 
delovanju po načelih poslovne odličnosti, kjer nas ne zanima zgolj zadovoljna stranka, 
pač pa tudi zadovoljni zaposleni in doseţeni poslovni rezultati (Ţurga, 2001, 33). 
Tako model EFQM kot CAF priznavata, da obstaja veliko pristopov k doseganju trajne 
odličnosti v vseh pogledih delovanja, ter temeljita na naslednji predpostavki: odlični 
rezultati pri delovanju, odjemalcih, zaposlenih in druţbi se dosegajo z voditeljstvom, ki 
je gonilo politike in strategije, zaposlenih, partnerstev in virov ter procesov. Model CAF 
temelji na merilih, ki se uporabljajo za ocenjevanje poloţaja in napredka organizacije v 
odličnosti poslovanja. Merila nakazujejo glavna področja, ki jih pri ocenjevanju 
organizacije obravnavamo (Kern, 2004, str. 39-40). 
Organizacija, ki ţeli biti uspešna, mora ne glede na sektor, velikost, strukturo ali zrelost 
vzpostaviti ustrezen sistem upravljanja. Na področju javnega sektorja Ministrstvo za 
javno upravo od leta 2002 vodi aktivnosti za uvajanje modela CAF v slovensko javno 
upravo (prej Ministrstvo za notranje zadeve). Model CAF temelji na modelu odličnosti 
EFQM. Oba modela sta praktični orodji, ki organizacijam pomagata vzpostaviti sistem z 
merjenjem, kako daleč so prišle na poti k odličnosti; pomaga jim razumeti, kje so vrzeli, 
in jim nakaţe rešitve, s tem da CAF več pozornosti usmerja na specifike javnega 
sektorja, na procese spreminjanja, odnosa do strank in nefinančnih kazalcev uspešnosti 




















3 SPREMLJANJE MODELA CAF NA UPRAVNI ENOTI ŠENTJUR 
 
 
V empiričnem delu naloge se opiram na rezultate samoocene med leti 2002 in 2008. 
Leta 2008 je bila opravljena tudi anketa, ki je vključevala vse zaposlene na UE Šentjur. 
Anketiranci so ocenjevali merila in podmerila modela CAF na podlagi subjektivnega 
mnenja. Predstavljeni so ukrepi za izboljšanje, ki so bili v okviru akcijskega plana 
predlagani ter predlogi za izboljšave. Naredila sem analizo rezultatov ter poskušala 
ugotoviti, ali sprejeti ukrepi dajejo pričakovane rezultate. Proces samoocenjevanja po 
modelu CAF je dolgotrajen in zahteva velik vloţek dela in časa zaposlenih. Cilj je, da 
model CAF ne sluţi samo kot orodje za samoocenjevanje in ugotavljanje prednosti ter 
slabosti na UE, temveč zagotoviti celoten sistem spremljanja po modelu CAF, ki 
zagotavlja dolgoročno kakovost. Pristop k samoocenjevanju mora biti dobro načrtovan, 
saj so ocene temeljite in točne le toliko, kolikor dobro so zbrane informacije. Pri 
samoocenjevanju sta najbolj pomembni pa tudi hkrati kritični fazi procesa izdelava 
akcijskega plana ter njegovo izvajanje. Pomembno je oceniti področja za izboljšanje ter 
se dogovoriti o ukrepih za izboljšanje, kasneje pa spremljati napredek. K 
samoocenjevanju je zato potrebno pristopiti sistematično.  
 
 
3.1 PRIKAZ PROCESA SAMOOCENJEVANJA NA UPRAVNI ENOTI ŠENTJUR 
 
Upravna enota Šentjur pri Celju je bila med šestimi upravnimi organizacijami, ki so 
izvedle samooceno po pilotni izvedbi ţe jeseni 2002. Namen pilotne samoocene je bil 
ugotoviti, ali lahko model kakovosti CAF v javnem sektorju sluţi kot pomoč za izboljšanje 
delovanja organizacije. V pilotnem projektu je sodelovalo šest upravnih enot: Jesenice, 
Ljutomer, Ptuj, Slovenj Gradec, Šentjur pri Celju, Zagorje ob Savi ter Urad RS za 
meroslovje in Urad za organizacijo in razvoj uprave. 
Ugotovitev sodelujočih je bila, da je model CAF verodostojno analitično orodje za 
definiranje potrebnih izboljšav delovanja organizacije kot celote in da je skladen s 
slovenskim okoljem. Kajti model CAF je kot orodje za pomoč organizacijam javnega 
sektorja po vsej Evropi pri uporabi tehnik upravljanja kakovosti, kot tudi za izboljšanje 
uspešnosti delovanja. Je okvir, ki je enostaven za uporabo in primeren za 
samoocenjevanje organizacij v javnem sektorju (Kovač, 2003, str. 34). 
Na Upravni enoti Šentjur pri Celju je imenovana skupina samoocenjevalcev, ki vsako leto 
izvaja samoocenitev. Skupino sestavljajo projektni vodja in štirje člani - ocenjevalci. K 
odgovornostim projektnega vodje za CAF sodi zagotavljanje potrebnih informacij in 
dokumentacije za samoocenjevalno skupino, organiziranje sestankov, poročanje 
načelnici in drugo. Skupina ocenjevalcev je imenovana s strani načelnice s posebnim 
sklepom in je formirana tako, da so zajete vse izobrazbene ravni iz vseh notranjih 
organizacijskih enot. Pri oblikovanju ocenjevalne skupine teţimo k temu, da bo ta čim 
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bolj učinkovita, hkrati pa bo dajala čim bolj natančno sliko celotne organizacije. 
Ocenjevalce je potrebno izobraziti, predstaviti model CAF in posebej obrazloţiti namen 
modela ter postopek samoocenjevanja na podlagi ocenjevalnega seznama CAF. V 
vsakem primeru mora raziskava temeljiti na konkretnih dokazih o prizadevanjih in 
doseţenih rezultatih. 
Iz prakse izhaja, da samoocenitev na UE Šentjur poteka cca. pet delovnih dni po štiri ure 
dnevno. Pred izvedbo samoocene se vse zaposlene preko oglasne deske seznani s tem, 
da bo potekala samoocena in kdaj. Po končani samooceni je podano končno poročilo 
načelnici UE. V poročilu so predstavljeni rezultati ocenitev dejavnikov in rezultatov, 
izpostavljena pa so tudi področja na katerih bi bilo potrebno izvesti izboljšave. Poročilo 
vodstvo obravnava na kolegiju in lahko nato samo ali pa v sklopu ocenjevalne skupine 
pripravi akcijski načrt izboljšav. O sami oceni kot tudi akcijskem načrtu vodstvo seznani 
vse zaposlene na zboru zaposlenih, rezultate objavi tudi na oglasni deski. Iz akcijskega 
načrta je razvidno merilo, ki je izpostavljeno, ukrep, ki ga je potrebno izvesti, rok za 
izvedbo in odgovorna oseba. Načelnica skupaj s predsednico ocenjevalne skupine 
dvakrat letno preverja, ali se ukrepi izvajajo in po potrebi ţe med letom ukrepa, da se 
akcijski načrt izpolnjuje. 
 
Raziskave sem se praktično lotila ţe lansko leto, ko sem v okviru prakse pripravila 
problemsko nalogo z naslovom “Hitra ocena kakovosti po kazalnikoh modela CAF za 
Upravno enoto Šentjur pri Celju”. V času prakse sem pridobila podatke o rezultatih 
samoocenjevanja samoocenitvene skupine od leta 2002 pa do leta 2007. Ko sem se 
poglobila v raziskavo, me je zanimalo, kakšni bi bili rezultati meril po modelu CAF, če bi 
v raziskavo vključila vse zaposlene. Hitre ocene po modelu CAF v organizaciji sem se 
lotila s pomočjo anketnega vprašalnika. Mentorica je vse zaposlene seznanila z načinom 
poteka samoocenitve po modelu CAF na zboru zaposlenih in preko elektronskega 
medija. Vsakemu posamezniku ali manjši skupini usluţbencev sem anketo predstavila in 
razloţila, kaj metoda CAF sploh je in zakaj to anketiranje opravljam. Vprašalnik je bil 
anonimen; zaposleni so imeli en teden časa, da so vprašalnike izpolnili, izpolnjene pa so 
nato oddali v leseno skrinjo. Zaradi letnih dopustov, je bilo v času anketiranja veliko 
usluţbencev odsotnih. Raziskovalna metoda, ki sem jo uporabila, je bilo anketiranje. 
Ankete je rešilo »le« 14 zaposlenih. To znaša pribliţno 63 odstotkov. Po opravljenem 
anketiranju sem izvedla statistično obdelavo podatkov. 
Za leto 2008 je samoocenjevalna skupina ţe pripravila skupni ocenjevalni okvir. 
Primerjala sem rezultate samoocene, ki sem jih pridobila z anketnim vprašalnikom za 
leto 2008 in rezultate samoocenjevalne skupine. Ponovno sem se lotila raziskave in 
tokrat je bila odzivnost zaposlenih boljša. Od skupno 25 zaposlenih, je na anketne 
vprašalnike odgovarjalo 23 zaposlenih, kar predstavlja 92 odstotkov.  
Najprej sem se lotila prevedbe ocen. Naredila sem prevedbo iz starega sistema 
ocenjevanja na nov sistem, kjer se merila ocenjujejo točkovno od 0 do 100 (prej z 
ocenami od 0 do 5). Točkovanje je torej stroţje zastavljeno, saj temelji na PDCA ciklu 
(načrtuj, izvedi, preveri, ukrepaj). Ocenjevalna lestvica za dejavnike in rezultate je 
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predstavljena v prilogi. Prevedba je bila zahtevna, saj so merila in podmerila v novem 
sistemu malo drugače zastavljena oziroma jih je manj. Pri prevedbi sem upoštevala 
skupno povprečno oceno posameznega merila. Ocene sem prevedla tako, da sem 
uporabila metodo interpolacije. Če je torej ocena merila znašala 4,13 po starem sistemu 
modela CAF, sem naredila izračun. Interval med ocenami 2, 3 in 4 znaša 19 točk. Če 
ocena 4 znaša 71 točk, potem je: 
13 * 0,19 = 2,47 
2,47 + 71 = 73,47 
Točke za oceno 4,13 po metodi interpolacije znašajo 73, 47 točk. Tako sem prevedla 
ocene za leta 2002-2007 samoocenjevalne skupine za vsa merila. Točke za leto 2008 so 
točke samoocenjevalne skupine, ki so jih pripravili na UE v okviru samoocenjevanja. 
 
3.2 ČASOVNO GIBANJE REZULTATOV SAMOOCENJEVALNE SKUPINE 
 
V tabeli (Tabela 1) predstavljam vrednosti v točkah posameznih meril v letih od 2002 do 
2008, ki sem jih pridobila tako, da sem iz povprečnih ocen (po CAF 2002), izračunala 
povprečne točke (CAF 2006). Prevedbo sem pripravila zato, da sem laţje primerjala in 
analizirala rezultate samoocenjevanja po modelu CAF 2002 in spremenjenem modelu 
CAF 2006. 
Tabela 1: Prevedba povprečnih ocen v povprečne točke po letih od 2002-2008 
Merilo / leto 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
Voditeljstvo 60,5 45,25 60,5 51 51 51 75,25 
Strategija in 
načrtovanje 
65,25 51 60,5 51 51 55,75 74,25 
Zaposleni 65,25 65,25 71 65,25 60,5 55,75 74,66 
Partnerstva in viri 60,5 65,25 73,47 73,47 73,47 73,47 82,5 
Procesi 60,5 62,02 65,82 67,91 67,91 67,91 75,66 
Rezultati odjemalci 63,73 57,27 71 71 71 83,73 86 
Rezultati zaposleni 66,2 58,6 66,2 58,6 58,6 58,6 71,5 
Rezultati druţba 71 71 75,75 75,75 75,75 75,75 84 
Ključni rezultati 
delovanja 
63,73 63,73 77,27 83,73 83,73 83,73 85,5 
Povprečna ocena 64,1 59,9 69,1 66,4 65,9 67,3 78,8 
 
Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
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Od leta 2002 do 2006 obstajajo ocene po modelu CAF 2002, ki se gibljejo od 1-5. Če 
izmed dejavnikov in rezultatov izpostavimo po eno merilo je iz tabele razvidno, da 
dosegata merili Voditeljstvo ter Rezultati - zaposleni najmanj točk v letih od 2002 do 
2008. Pri merilu Voditeljstvo se med ukrepi pojavljajo predlogi za boljšo komunikacijo 
oziroma informiranje med vodstvom in zaposlenimi. Zaposleni si ţelijo tudi večjo 
informiranost o moţnostih napredovanja, nagrajevanja in ocenjevanja. Med rezultati pa 
vseskozi izstopajo Rezultati zaposlenih in sicer pri zadovoljstvu zaposlenih z delovnimi 
razmerami. V organizaciji prihaja do nezadovoljstva zaradi obveščanja in nadomeščanja. 
Cilj vseh je, da bi izboljšali najniţjo oceno razvidno iz ankete zadovoljstva zaposlenih.  
 
Graf 1: Povprečne točke samoocenjevanja v letih od 2002 do 2008 
























Linearno (Povprečje v točkah)
 
Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
V grafu (Graf 1) lahko vidimo, kako so se gibale povprečne točke med leti 2002 in 2008. 
To so rezultati samoocenjevalne skupine, ki pripravlja tudi ukrepe za izboljšanje 
kakovosti na UE. Pri tem grafu lahko odgovorimo na prvo raziskovalno vprašanje, ki se 
glasi: Kako so se spreminjali rezultati samoocenjevanja na Upravni enoti Šentjur v času 
od začetka spremljanja leta 2002 do danes po modelu CAF? Ali so rezultati merjenja po 
modelu CAF stagnirali, se izboljšali ali poslabšali?  
Trendna črta sicer vseskozi narašča, kar je dobro, vendar so točke med leti precej 
nihale. Kot ţe omenjeno je Upravna enota Šentjur sodelovala pri pilotni izvedbi 
samoocenjevanja po modelu CAF. Največji padec pa tudi rast sta se zgodila med leti 
2002 in 2004. Morda je samoocenjevalna skupina v pilotni izvedbi precenila merila, zato 
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se je zgodil ta padec v letu 2003. V letu 2004 je povprečje meril preseglo povprečje iz 
leta 2004, čeprav takrat samoocenjevalna skupina ni pripravila akcijskega plana in 
sprejela kakšnih posebnih ukrepov. Relativno visoka ocena v letu 2004 pa je kmalu spet 
padla in se v letih 2005, 2006 in 2007 ni veliko izboljšala. V teh letih je potem upravna 
enota k samoocenjevanju začela pristopati bolj sistematično. Pripravila je akcijski plan, v 
njem predstavila ukrepe za izboljšanje posameznih meril, določila odgovorno osebo za 
spremljanje ukrepov ter rok, do katerega je bilo ukrep potrebno izvesti. Rezultat bolj 
učinkovitega spremljanja in zagotavljanja kakovosti se ni pokazal takoj. Šele v letu 2008 
se je povprečje meril bistveno izboljšalo.  Če pogledamo črto trenda bi lahko rekli, da so 
se rezultati izboljševali. 
 
















































Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
Graf (Graf 2) prikazuje posamezne točke meril v letih od 2002 do 2008. Najbolj pozitivno 
izstopa leto 2008. Do zdaj so na te vprašalnike odgovarjali le člani projektne skupine za 
samoocenitev, ki šteje pet članov. Od 2007 dalje, pa vzporedno opravijo samoocenitev 
po modelu CAF tudi vsi zaposleni v organizaciji. Leta 2007 se je prvič uporabil nov model 
CAF, zato bi lahko slabše rezultate pripisali tudi nerazumevanju vprašanj. Leta 2008 pa 
točke vseh meril presegajo rezultate samoocenjevanja iz prejšnjih let. Kot ţe prej 
omenjeno, se akcijski načrt z ukrepi za izboljševanje posameznih meril pripravlja šele od 
leta 2006. UE Šentjur akcijski načrt pripravlja samo za najslabše ocenjena merila.  
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Tabela 2: Merila modela CAF samoocenjevalne skupine za leto 2008 v PDCA ciklu 
Merila P D C A 




    
74,25 
ZAPOSLENI       74,66 
PARTNERSTVA IN VIRI       82,5 




    
86 
REZULTATI - ZAPOSLENI       71,5 




    
85,5 
Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
Tabela (Tabela 2) prikazuje rezultate, ki jih je pridobila samoocenjevalna skupina za leto 
2008. Predstavljeni so v PDCA ciklu. Vsa merila dosegajo fazo ukrepanja. Ta faza 
zajema točke med 71 do 90. Naslednja faza, ki jo lahko doseţejo na upravni enoti v 
Demingovem krogu je faza PDCA. Ta faza zajema točke od 91 do 100. Postavlja se 
vprašanje, ali lahko upravna enota Šentjur kmalu doseţe fazo PDCA glede na trend rasti 
točk samoocenjevanja? To fazo je po mojem mnenju teţko doseči ravno zato, ker so 
pričakovanja odjemalcev pa tudi zaposlenih vedno večja. Z višanjem kakovosti se višajo 
tudi zahteve. Poleg tega pa se zaradi političnih ciklusov menjuje tudi vodstvo na upravni 
enoti. Dvomim, da se bo zgodilo, da bodo vsa merila dosegala fazo PDCA, čeprav 
nekatera merila ţe v fazi ukrepanja dosegajo visoke rezultate.  
 
 
3.3 ANALIZA SAMOOCENJEVANJA PO MODELU CAF S POMOČJO ANKETNEGA 
VPRAŠALNIKA 
 
Rezultate samoocenjevanja zaposlenih na UE Šentjur sem pridobila s pomočjo 
anketnega vprašalnika. Raziskavo sem opravila ţe lani, potem pa sem za potrebe 
diplomskega dela opravila anketo še enkrat. Letos je bila odzivnost zaposlenih precej 
večja. Na anketne vprašalnike je odgovarjalo kar 92 % vseh zaposlenih oziroma 23. Lani 
je odstotek tistih, ki so odgovarjali na vprašalnik znašal le 63 %, kar je 14 zaposlenih.  
Naslednji grafikon prikazuje rezultate samoocene, ki sem jih pridobila s pomočjo ankete, 
v katero so bili vključeni vsi zaposleni. Nazorno se vidi, kakšna sprememba je bila v 
samoocenjevaju zaposlenih lani in letos. Boljše rezultate ankete v letu 2009 bi lahko 
pripisali večjemu razumevanju vprašanj. Zaposleni so od lani bolj aktivno vključeni v 
samoocenjevanje po modelu CAF. 
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Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
Grafikon (Graf 3) nazorno prikazuje gibanje rezultatov samoocene v letu 2008 in 2009, 
ko je bila anketa izvedena. Rezultati prav vseh meril po modelu CAF so v letu 2009 
bistveno boljši, v primerjavi z letom 2008. Lani sem s pomočjo anketnega vprašalnika 
prvič vključila vse zaposlene na UE. Zaposleni niso bili dosti seznanjeni z modelom CAF, 
sploh pa niso veliko vedeli o samem ocenjevanju meril in njegovih podmeril. 
Samoocenjevalna skupina ima namreč določene smernice oz. okvir, po katerem podajo 
samooceno. Zaposleni pa so le na podlagi svojega subjektivnega mnenja podali oceno 
delovanja organizacije. Morda so bili rezultati ankete tudi zato slabši, ker anketiranci 
niso poznali okvirja za ocenjevanje meril. Rezultati anket, razdeljenih v letošnjem letu, 
pa so prinesli boljše ocene. Vsa merila dosegajo boljše ocene - več kot 70 točk. Če 
rezultate ankete uvrstimo v Demingov cikel PDCA, ugotovimo, da je UE Šentjur v fazi 
ukrepanja. Se pravi, da je pristop načrtovan, se izvaja in pregleduje na podlagi 
podatkov, pridobljenih s primerjavo z drugimi (angl. benchmarking), in je ustrezno 







Tabela 3: Merila modela CAF ocenjena s pomočjo anketnega vprašalnika v PDCA ciklu za leto 2008 
Merila P D C A 




  56   
ZAPOSLENI     57,7   
PARTNERSTVA IN VIRI       78,5 




    81 
REZULTATI - ZAPOSLENI     61   




    81 
Vir: Anketni vprašalnik ter evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju  
 
Tabela (Tabela 3) prikazuje ocene meril za leto 2008, ki sem jih umestila v PDCA cikel. 
Vidimo lahko, da je bilo v anketnem vprašalniku precej meril, ki so v fazi preverjanja. To 
pomeni, da je ukrep sicer načrtovan, vendar se ne spremlja in primerja rezultatov. 
Merila Partnerstva in viri, Rezultati drţavljani/odjemalci, Rezultati druţba in Ključni 
rezultati delovanja so dosegli fazo ukrepanja. Zaskrbljujoče je, da so merila, ki se 
neposredno ali posredno nanašajo na zaposlene (Voditeljstvo, Strategija in načrtovanje, 
Zaposleni, Procesi, Rezultati - zaposleni) po mnenju udeleţencev ankete šele v fazi 
preverjanja. Ta merila so slabše ocenjena. V letu 2008, ko sem izvajala anketo, je 
upravna enota prehajala na nov plačni sistem. Tudi to bi lahko bil vzrok za slabše ocene 
meril, ki so jih podali zaposleni.  
 
Tabela 4: Merila modela CAF ocenjena s pomočjo anketnega vprašalnika v PDCA ciklu za leto 2009 
Merila P D C A 




    74,78 
ZAPOSLENI       74,42 
PARTNERSTVA IN VIRI       82,02 




    87,61 
REZULTATI - ZAPOSLENI       73,98 




    82,19 
Vir: Anketni vprašalnik ter evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju 
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Zgornja tabela (Tabela 4) nam prikazuje ocene meril za leto 2009. Če primerjamo te 
rezultate z rezultati prejšnjega leta lahko vidimo velik napredek. Vsa merila so v fazi 
“ACT” oziroma ukrepanja. To pomeni, da je pristop je načrtovan, se izvaja in pregleduje 
na podlagi podatkov, pridobljenih s primerjavo z drugimi (angl. benchmarking), in je 
ustrezno prilagojen. V to fazo spadajo merila, ki so dosegla med 71 in 90 točk v zadnji 
samooceni. 
Faza PDCA pa ni doseţena pri nobenem merilu. Ta faza zajema merila, ki doseţejo 91 
točk ali več. V fazi PDCA pa naj bi bili doseţeni rezultati odlični, narejene pozitivne 
primerjave z lastnimi cilji in pozitivne primerjave z drugimi, ustreznimi organizacijami.  
 
 
3.4 PRIMERJAVA REZULTATOV SAMOOCENJEVALNE SKUPINE IN 
REZULTATOV, PRIDOBLJENIH Z ANKETNIM VPRAŠALNIKOM 
 
V nadaljevanju je predstavljen graf, ki prikazuje razliko v samoocenjevanju 
samoocenjevalne skupine in zaposlenih na upravni enoti. Rezultati se nanašajo na leto 
2008. 
 




















































































































V grafu (Graf 4) se nazorno vidi precejšnja razlika v rezultatih, ki jih je pridobila 
samoocenjevalna skupina in rezultati, ki sem jih pridobila z anketnim vprašalnikom. 
Rezultati meril se nanašajo na leto 2008. Kakšna je razlika v rezultatih samoocenjevalne 
skupine in rezultatih, pridobljenih z anketnim vprašalnikom, ki je vključeval vse 
zaposlene? Rezultati, ki so bili pridobljeni z anketnim vprašalnikom, so precej slabši. 
Slabe rezultate bi pripisala predvsem nerazumevanju vprašanj zaposlenih. Namreč, 
samoocenjevalna skupina je v letu 2002, ko se je prvič opravila samoocena po pilotni 
izvedbi imela kar nekaj izobraţevanj, pri katerih so se podrobneje seznanili z modelom 
CAF, njegovimi merili, podmerili ter z ocenjevalnim okvirjem. Zaposleni, ki so odgovarjali 
na vprašalnik, niso imeli predčasno organiziranega nikakršnega izobraţevanja. Ravno 
zato je, po mojem mnenju, nastala takšna razlika v ocenah samoocenjevalne skupine in 
ocenah, pridobljenih z anketnim vprašalnikom.  
Rezultati zaposlenih so v veliki meri odvisni od trenutnega razpoloţenja posameznika in 
trenutnega razpoloţenja v organizaciji. Morda rezultati opravljene ankete niti niso 
primerljivi z rezultati ocenjevalne skupine, saj ocenjevalna skupina merila in podmerila 
ocenjuje na podlagi dejstev in okvirjev, v katerih se merila nahajajo. Zanimivo bo 
primerjati rezultate ocenjevanja za leto 2009, ko bo samoocenjevalna izvedla 
samooceno. Letos so bili zaposleni na upravni enoti ţe bolj seznanjeni z modelom CAF, 




3.5 UKREPI ZA IZBOLJŠANJE PO AKCIJSKEM PLANU IN PREDLOGI 
IZBOLJŠAV 
 
Čeprav je samoocenjevanje po modelu CAF šele začetek dolgoročne strategije 
izboljšanja, pa ocenjevanje neizogibno izpostavi nekaj področij, ki jih je mogoče hitro in 
z lahkoto rešiti. Delo na takih področjih bo pomagalo verjeti v program izboljšanja in bo 
takoj povrnilo vloţeni čas in usposabljanje.  
Priporočljivo je v aktivnosti izboljševanja vključiti ljudi, ki so izvedli samoocenjevanje. 
(Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju, 2002). 
 
Model CAF in predloţeni akcijski načrt sama po sebi ne zagotavljata kakovosti delovanja 
upravne enote, sluţita naj kot model in pripomoček za vzdrţevanje, razvijanje in 
izboljšanje kakovosti delovanja organizacije. Kateri dejavniki so vplivali na spremembo v 
rezultatih samoocenjevanja? Predlogi izboljšav so bili pripravljeni po pogovoru z 
načelnico Upravne enote Šentjur in predsednico samoocenjevalne skupine. 
 
Upravna enota Šentjur je letos poleg akcijskega načrta pripravila tudi poročilo o rezultatih 
samoocenjevanja. V samoocenitvi vidijo priloţnost, da se na podlagi podanih predlogov 
za izboljšave v letu 2009 še izboljšajo. Model CAF za vsako merilo in podmerilo 
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predstavlja ključne usmeritve, na podlagi katerih se samoocenitev izvaja. V nadaljevanju 
prikazujem opis in grafično predstavitev vseh meril po modelu CAF ter njihove doseţene 
ocene v letih od 2002 do 2008. Opis pri podmerilih predstavlja dejansko stanje na UE 
Šentjur ter predloge za izboljšave za vsako podmerilo.  
 
 
3.5.1 Merilo: Voditeljstvo  
 
Cilj ocenitve je oceniti, kako vodje s svojim vedenjem pomagajo ustvariti jasen in enoten 
namen in okolje v katerem organizacija in zaposleni izjemno dobro delujejo. Vodje 
motivirajo in podpirajo zaposlene v organizaciji z dajanjem zgleda in s primernim 
vedenjem. Vodje razvijajo, izvajajo in nadzorujejo sistem upravljanja organizacije, ter 
pregledujejo delovanje in rezultate. Odgovorni so za izboljševanje delovanja organizacije 
in za pripravo na prihodnost z organiziranjem sprememb. 
 
 


































Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
Merilo Voditeljstvo (Graf 5) je po letu 2002, ko je doseglo relativno dobro oceno, v letu 
2003 doseglo precejšen padec. Morda se je to zgodilo zaradi tega, ker samoocenjevalna 
skupina še ni bila povsem seznanjena z modelom CAF, saj se je samoocenitev začela 
izvajati v letu 2002. Ocena se je nato v letu 2004 izboljšala, potem pa je v treh 
zaporednih letih ostala enaka in je znašala 51 točk. V letu 2006 so na UE pripravili 
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akcijski načrt, v katerem so izpostavili merilo Voditeljstvo. Predlagani ukrepi so 
predstavljeni v nadaljevanju. 
 
 
Graf 6: Merilo Voditeljstvo v letih 2005 do 2008 
 
Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
Graf (Graf 6) prikazuje merilo Voditeljstvo od leta 2005 do leta 2008. Akcijski načrt je bil 
prvič pripravljen leta 2006 in sicer zaradi slabe ocene v letu 2005. Kot vidimo iz grafa, 
UE od leta 2005 do 2007 ni izboljšala rezultata merila Voditeljstvo. Vseskozi je bila v fazi 
preverjanja po Demingovem ciklu, pa čeprav je bil pripravljen akcijski plan in ukrepi za 
izboljšanje tega merila. Torej bi se bilo potrebno vprašati, ali UE dovolj dosledno 
spremlja rezultate in ukrepe izboljšav? Iz tega grafa je razvidno, da se je ocena merilu 
zvišala šele v letu 2008. Ocena je sicer dosegla precej visoko oceno glede na prejšnja 
leta, saj se je izboljšala za skoraj 25 točk. Zanimivo bo preveriti, kakšne rezultate bo 
doseglo merilo v prihodnjem letu, glede na to, da si niso zadali cilja za izboljšavo. 
 
V tabelah (Tabela 5 in Tabela 6) so prikazani ukrepi za merilo Voditeljstvo, ki jih je 
sprejela UE Šentjur. Za leto 2007 in 2009 samoocenjevalna skupina v akcijskem planu ni 












































Tabela 5:Ukrepi za izboljšanje merila Voditeljstvo za leto 2006 
UKREP ROK ODGOVORNA OSEBA 
boljše informiranje s sej kolegija takoj po kolegiju Posamezne določene osebe  
uvedba obdobnih oddelčnih sestankov 1xmesečno Posamezne določene osebe 
izvajanje letnih razgovorov s 
sodelavci v smislu poudarka na karieri 
1xletno 
 
Posamezne določene osebe 
dosledna uporaba ikone ODSOTNOST vsak dan Vsi zaposleni 
posodobitev ikone kakovost 30.6.06 Načelnica UE 
Vir: Akcijski načrt UE Šentjur 
 
Tabela 6:Ukrepiza izboljšanje merila Voditeljstvo za leto 2008 
UKREP ROK ODGOVORNA OSEBA 
dosledna uporaba ikone ODSOTNOST vsak dan Vsi zaposleni, 
načelnica in vodje oddelkov 
(za nepredvidene odsotnosti) 
Vir: Akcijski načrt UE Šentjur 
 
 
Za vsak ukrep posebej ter njegovo izvajanje so bili odgovorni posamezni zaposleni oz. 
pri ukrepu dosledne uporabe ikone “odsotnost” vsi zaposleni. Ukrepe so spremljali tako, 
da so po izteku roka, ki je bil določen za izvedbo ukrepa odgovorni pripravili poročilo in 
analizo in jo predstavili na skupnem sestanku kolegija. 
Ocena se je predvsem zaradi ukrepov, ki so bili sprejeti in so se tudi izvajali v letu 2008 
bistveno izboljšala. Vendar UE v samoocenitvi vidi priloţnost, da se na podlagi podanih 
predlogov za izboljšave v naslednjih letih še izboljšajo in dolgoročno zagotavljajo 
kakovost.  
Za izboljšanje tega merila bi bila potrebna aktivnejša vloga vodij pri vodenju sodelavcev 
v smislu komunikacije in prenosa informacij, spodbujanja inovativnega mišljenja in 
uvajanja izboljšav, sprejem internega navodila, v katerem so določeni programski, 
kontrolni in primerjalni dokumenti za UE in oddelke, s katerimi spremljamo uspešnost 
delovanja organizacije, izvedba rednih delovnih sestankov, posredovanje informacij o 
dogovorih, sprejetih na kolegiju vsem zaposlenim, in vzpostavitev partnerskega odnosa 
s sindikatom. 
 
3.5.1.1  Usmerjanje organizacije z razvijanjem njenega poslanstva, vizije in 
vrednot 
 
Poslanstvo in vizija upravne enote je oblikovana v poslovniku kakovosti ISO 9001:2000. 
Cilji UE so vsako leto določeni in opredeljeni v poslovnem načrtu. Spremljanje in 
uresničevanje  strateških ciljev je zajeto z anketo zadovoljstva strank in zaposlenih, ki se 
izvaja ţe vse od leta 1999. Prav tako je vzpostavljen sistem vrednot zaposlenih s 
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kodeksom ravnanja javnih usluţbencev. Ustvarjanje moţnosti učinkovitega 
komuniciranja, sporočanja poslanstva, vizije, vrednot strateških in izvedbenih ciljev je 
vsem zaposlenim omogočeno preko oglasne deske. Sodelovanje z zunanjim okoljem 
poteka  preko internetnih strani, novinarske konference in, sprotno obveščanje o 
aktualnih dogodkih v medijih. Vzpostavljeno je mesečno obveščanje uporabnikov o 
poteku dokumentov in ostalih dejstev, o katerih se vodi evidenca. 
 
Predlogi izboljšav: 
Vodstvo naj zagotavlja, da bodo pooblaščeni zaposleni dosledno izvajali svoje zadolţitve 
in jih po potrebi opozoriti na neizpolnjevanje (aktivnost članov uredniškega odbora 
TAYPO, barometer kakovosti). 
 
3.5.1.2  Razvijanje in izvajanje sistema upravljanja organizacije, delovanja in 
sprememb 
 
Akt o organizaciji in sistemizaciji delovnih mest določa organiziranost organizacije, 
odgovornosti in pooblastila. Poslovni načrt se pripravi v sodelovanju z vsemi 
zaposlenimi. Izvajajo se razpisi za dodatna dela. Informacije se prenašajo na vse ravni 
zaposlenih (zbori zaposlenih, oglasna deska, zapisniki kolegija, oddelčni sestanki, prenos 
informacij iz odbora za kakovost).  Vodstvo seznanja zaposlene o moţnih spremembah 
in razlogih za spremembe, ki jih predvideva Ministrstvo za javno upravo (načelnica na 
zboru zaposlenih).  
 
Predlog izboljšav: 
Vzpostavitev vrstnega reda računalniške in tehnološke opremljenosti v skladu z 
načrtovanjem ter potrebami in pričakovanji udeleţenih strani. Priprava in objava 
seznama, ki se lahko v skladu s potrebami tudi spremeni.  
 
3.5.1.3  Motiviranje in podpora zaposlenim v organizaciji ter dajanje zgleda 
 
Zaposleni so redno obveščeni o pomembnih zadevah v zvezi z organizacijo. Vodstvo 
nagrajuje skupine, ter posameznike za njihovo prizadevanje z dodatnimi finančnimi 
sredstvi in stimulativnim dopustom. Sprejeta so interna  pravila stimuliranja zaposlenih.  
Odgovornosti in kompetence so s pooblastili dane zaposlenim in tudi vidne iz akta o 
sistemizaciji. Predlogi izboljšav za vsakdanje delo se upoštevajo in izvajajo. Vodstvo 
upošteva in obravnava posamezne potrebe in okoliščine zaposlenih, tako glede izhodov, 







Zaposleni pričakujejo, da bo vodstvo z lastnim zgledom zagotavljalo vsaj to, kar zahteva 
od zaposlenih (napisi na vratih, ikona odsotnost, prevezava telefonov, ipd.). Bolj 
sistematično so pristopili k izvajanju konec leta 2008. 
V primeru, da ţeli vodstvo zaposlenemu sporočiti določeno zadolţitev, obveznost ali 
kritiko, naj razgovor opravita ločeno od strank in ostalih zaposlenih, če je le mogoče v 
pisarni nadrejenega. Prav tako kadar ima vodstvo pripombe na zaposlenega glede 
njegovega dela, odnosa do dela, strank in sodelavcev naj to razčisti neposredno z 
zaposlenim, brez predhodnih in kasnejših razprav z drugimi. 
 
3.5.1.4  Obvladovanje odnosov s politiki in drugimi udeleţenimi stranmi za 
zagotavljanje deljene odgovornosti 
 
Upravna enota je odvisna od javne politike in ta tudi vpliva na njeno delovanje. Tako 
politika kot organizacija sama si ţeli, da bi bili drţavljani  zadovoljni. Z gospodarstvom je 
razvito partnerstvo z zagotavljanjem vstopnih točk E-vem. Sprotno obveščanje 
drţavljanov o novostih preko internetnih strani. Kot organizacija so vključeni v 
postavljanje ciljev, katere imajo zapisane v Poslovniku kakovosti, kot tudi v letnem Planu 
dela. Upravna enota ne more razvijati trţnega deleţa, lahko pa razvija načelo 
neodvisnega in zakonitega delovanja. Zaradi pribliţevanja strankam UE tudi pisno 
opozarja stranke na njihove obveznosti in pravice, ki jih morajo izpolniti. Povečano je 
tudi število uradnih ur in sobotno delo. Sodelujejo tudi s pooblaščenci za ekološko 




Vodstvo naj reagira pri sodelovanju z drugimi javnimi organi v primeru neupoštevanja 
zakonskih rokov za odgovore. Prav tako bi bilo potrebo reagirati na prekoračitve in 
postavljanje prekratkih rokov na ministrstvih.  
 
 
3.5.2 Merilo: Strategija in načrtovanje  
 
Pri merilu Strategije in načrtovanja, ocenjujemo način kako učinkovito organizacija 
usklajuje med seboj povezane dejavnosti in opredeljuje delovanje organizacije. To 
merilo je del PDCA kroga, ki se začne z zbiranjem podatkov o trenutnih in prihodnjih 
potrebah udeleţenih strani, ter podatkov o izhodih in učinkih, da bi z njimi oblikovali 








































Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
Ocena merila Strategija in načrtovanje je v letih od 2002 do 2008 precej nihala. to je 
predstavljeno v grafu (Graf 7). Bistveni preskok se je zgodil iz leta 2007 v leto 2008 in 
sicer kar za 18,5 točk. To je zanimivo zato, ker UE Šentjur za to merilo do zdaj še ni 
pripravila nikakršnega ukrepa za izboljšanje. Morda se je ocena toliko izboljšala zato, ker 
so v lanskem letu dobili novo vodstvo. Mogoče samoocenjevalna skupina meni, da ima 
sedanja načelnica boljši pristop k strategiji in načrtovanju in se je zato ocena zvišala. 
 
3.5.2.1 Zbiranje podatkov o trenutnih in prihodnjih potrebah udeleţenih 
strani 
 
Upravna enota preko ankete zadovoljstva strank in zaposlenih zbira podatke o vseh 
udeleţenih straneh. Ministrstvo pa zahteva tudi podatke o izvedenih upravnih in drugih 
nalogah. Podatki in predlogi zaposlenih se zbirajo tudi z letnimi razgovori, oddelčnimi 
sestanki, zbori zaposlenih, preko  oglasne deske, ipd. Predlogi drugih udeleţenih strani 
strank se zbirajo tudi z barometrom kakovosti. 
 
Predlogi izboljšav: 
Vodstvo naj se zavzema za ukinitev ankete zadovoljstva zaposlenih, ker te ankete niso 
realne in ne odraţajo dejanskega stanja, prav tako ni realne ocenitve upravnih enot pri 
barometru kakovosti. Udeleţenci so ţe naveličani prevelikega števila anket. 
Za izvedbo letne ankete zadovoljstva strank naj se predpišejo kriteriji izvajanja za vse 
upravne enote enako (zunanji ali notranji anketar, čas izvedbe, ipd.). 
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3.5.2.2 Razvijanje, pregledovanje in posodabljanje strategije in načrtovanja 
ob upoštevanju potreb udeleţenih strani in razpoloţljivih virov 
 
Upravna enota s pomočjo sistema kakovosti in notranjih presoj izvaja notranji nadzor, 
vzpostavljen je register tveganj, ključne dejavnike uspeha preverja na podlagi upravne 
statistike in poslovnega poročila. Metode načrtovanja se določajo in usklajujejo na 
kolegiju UE.  
Vsak zaposleni pripravi letni plan in poročilo o delu. Vodstvo sprejme akcijski načrt 
prioritet ukrepov glede na samoocenitev po modelu CAF. 
 
Predlog izboljšav: 
Na podlagi analize opravljenega dela za posamezna delovna mesta in na podlagi 
razgovora z zaposlenimi naj vodstvo zagotovi uravnoteţeno porazdelitev nalog in 
pooblastil. Tako pri preveliki kot tudi pri manjši obremenitvi. 
Na področju financ, uporabnih dovoljenj, kadrovskih zadev in ţrtev vojnega nasilja 
predlagajo, da se usposobi dodatno osebo za dajanje informacij in poznavanje področja 
za primere izredne odsotnosti. 
 
3.5.2.3 Izvajanje strategije in načrtovanja v celotni organizaciji 
 
Upravna enota letno določa cilje na podlagi plana del v skladu s poslovnikom kakovosti. 
Vsak zaposleni pripravi letni plan dela. Roki so za posamezne zadeve določeni ţe v 
zakonodaji in navodilih ministrstev. Uvedena je prednostna izdaja posameznih 
dokumentov glede na potrebe strank (osebne izkaznice, potni list). V okviru finančnega 
plana določamo prioritete nabav manjših vrednosti. Na ravni UE se letno oblikuje in 
pripravi plan izobraţevanj v skladu z potrebami in ţeljami zaposlenih. 
 
Predlog izboljšav: 
Zavzemanje vodstva za izvajanje čim večjega števila izobraţevanj v učnih centrih (npr. 
Celje, ne v Ljubljani). 
 
3.5.2.4 Načrtovanje, izvajanje in pregledovanje posodabljanja in inoviranja 
 
Načrtovanje dela je podano v poslovnem načrtu, ki ga pripravljajo vsako leto. Število 
zadev spremljajo z ZUP statistiko trimesečno in enkrat letno. Opravljene so analize 
zadovoljstva strank in zaposlenih. Spremembe dela načrtuje ministrstvo, ki tudi 
zagotavlja računalniško opremo. Pregledovanje opravljenih storitev in njihovo kakovost 
zagotavljajo preko notranjih presoj. Glede inoviranja je organizacija še bolj na začetku, 
kajti ni še zaţivel predlog, da bi zaposleni posredovali predloge po izboljšanju delovnega 




Spodbujanje zaposlenih po dajanju predlogov za izboljševanje delovnega procesa. 




3.5.3 Merilo: Zaposleni 
 
Ker so zaposleni organizacija, se ocenjuje tudi način, kako zaposleni medsebojno 
sodelujejo in obvladujejo razpoloţljive vire. 
Spoštovanje, dialog, pooblaščanje in zagotavljanje varnega in zdravega okolja so 
bistvenega pomena za zagotavljanje predanosti in sodelovanja zaposlenih na poti 
organizacije k odličnosti. 
Zaposleni so največji kapital UE in način, kako zaposleni medsebojno sodelujejo in 
obvladujejo razpoloţljive vire, določa uspešnost UE. To merilo poudarja sposobnost vodij 
in zaposlenih, da aktivno sodelujejo pri razvoju UE, dopuščajo inovativnost in predloge 
za izboljšanje.  
 



































Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
Merilo Zaposleni (Graf 8) je dosegalo v vseh letih oceno na pribliţno enakem nivoju. Ta 
se je gibala okoli 65 točk. V letu 2007 pa je doseglo najniţjo vrednost od začetka 
samoocenitve. Samoocenjevalna ekipa na UE je ţe v letu 2006 pripravila ukrepe za 
izboljšanje tega merila, vendar ne dovolj sistematično. Ker niso določili odgovorne osebe 
ter roka za izvedbo, niso dosegli napredka.  
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Za vsak ukrep je bila določena odgovorna oseba. Izvajanje ukrepov so spremljali in po 
izteku roka za izvedbo ukrepov pripravili poročilo. 
Rezultati so bili vidni ţe v naslednjem letu (2008), ko je ocena poskočila za skoraj 19 
točk. 
 

































Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
Ocena merila Zaposleni (Graf 9) se v letih od 2005 do 2007 ni zvišla. Nasprotno – ocena 
je bila iz leta v leto slabša. Izboljšala se je šele v letu 2008, ko je tudi v Demingovem 
krogu prešla iz faze preverjanja v fazo ukrepanja. Očitno se ukrepi, ki so bili sprejeti za 
leto 2007, niso poznali takoj in so se rezultati pokazali šele v oceni za leto 2008. V letu 
2008 je bil akcijski načrt dosti bolje pripravljen, saj je vseboval tudi rok za izvedbo in 
odgovorno osebo. Vsekakor bi morala UE Šentjur ukrepe za to merilo vključiti v akcijske 
plane za naslednja leta. To merilo tudi ni bilo vključeno v akcijski plan, ki je pripravljen 
za leto 2009. 
 
Tabeli (Tabela 7 in Tabela 8) prikazujeta ukrepe iz akcijskih planov, ki so ju sprejeli na 
































Tabela 7: Ukrepi za izboljšanje merila Zaposleni za leto 2007 
UKREP ROK ODGOVORNA OSEBA 
Priprava internega navodila o sistemu 
nagrajevanja, ocenjevanja uspešnosti in 
ocenjevanja posameznikov 
  
Redno analiziranje tekočih in bodočih 
potreb po človeških virih, in pravočasno 
uvajanje novo zaposlenih pred odhodom 
dotedanjega delavca 
  
Vzpostaviti plan nadomeščanja    
Razpisi ob dodatnem delu in sklenitev 
dogovora pred začetkom opravljanja 
dodatnega dela 
  
Vir: Akcijski načrt UE Šentjur 
 
Tabela 8: Ukrepi za izboljšanje merila Zaposleni za leto 2008 
UKREP ROK ODGOVORNA OSEBA 
Redno analiziranje tekočih in bodočih 
potreb po človeških virih 
tekoče Posamezne določene osebe 
Pred izvedbo razpisa oziroma 
prerazporeditve preveriti notranji interes 
zaposlenih v UE 
Ob potrebi po novi 
zaposlitvi ali 
prerazdelitvi 
Posamezne določene osebe 




Posameznik, ki uvaja na novo 
zaposlenega delavca 
Vir: Akcijski načrt UE Šentjur 
 
Za merilo Zaposleni, ki v modelu CAF spada med dejavnike, so na UE Šentjur do sedaj 
pripravili ukrepe za izboljšanje samo dvakrat in sicer v letu 2007 in 2008. Akcijski načrt 
za leto 2007 je zelo skop, saj ne vključuje niti roka niti odgovorne osebe za spremljanje 
izvajanja ukrepa. Verjetno tudi zato ni bilo pričakovane boljše ocene. 
 
Za izboljšanje merila bi bila potrebna vzpostavitev sistema ocenjevanja kompetenc 
zaposlenih, izvedba izobraţevanja (tudi ne ozko strokovnih), pred razporeditvijo 
delavcev ugotoviti interes delavcev, pripraviti letni načrt izobraţevanja za zaposlene in 
pravočasno posredovanje le tega (v pisni obliki) zaposlenim. 
 
Tretje merilo ocenjuje ali so strateški cilji organizacije usklajeni z njenimi kadrovskimi 
viri, ali so ustrezno identificirani, razviti, razširjeni in oskrbljeni, da se doseţe optimalen 
izkoristek in uspeh. Vodstvo mora s svojimi dejanji dokazati, da ni ravnodušno do 
problemov zaposlenih in da aktivno sodeluje pri razvoju UE. 
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3.5.3.1 Pregledno načrtovanje kadrovskih virov, ki jih organizacija upravlja in 
izboljšuje v skladu s strategijo in načrtovanjem 
 
Organizacija skrbi za izobraţevanje in izpopolnjevanje vseh zaposlenih, potrebe po 
izobraţevanju zaposleni podajo v plan izobraţevanja. Potrebe po kadrih vodstvo analizira 
na kolegiju v skladu s kadrovskim načrtom. Vključeni so v interni trg dela, preko MJU. 
Notranje razporeditve se izvajajo v skladu s potrebami v organizaciji. Pred objavo 
razpisa se ugotavljajo notranji interesi posameznika. Uveden je program uvajanja za 
novo zaposlenega. Napredovanje se izvaja v skladu z veljavno zakonodajo. Skrb za 
zdravje in varstvo pri delu je zapisana v Izjavi varnosti z oceno tveganja.  
 
Predlog izboljšav: 
Program ustreznih ukrepov je bil v celoti izveden. Uveden cikel se naj izvaja v skladu s 
ciljem stalnega izobraţevanja kakovosti. 
 
3.5.3.2 Prepoznavanje, razvijanje in uporabljanje kompetenc zaposlenih z 
usklajevanjem ciljev posameznikov in organizacije 
 
Novozaposleni imajo enake moţnosti za vključevanje v izobraţevalne procese na vseh 
področjih. Programi usposabljanja se izvajajo na podlagi priprave plana izobraţevanja. 
Zaznati je spodbujanje notranje mobilnosti zaposlenih. S programom usposabljanja in 
mentorstva se razvija pomoč novozaposlenim.  
 
Predlog izboljšav: 
Z notranjimi presojami opraviti ocenjevanje in vpliv programov usposabljanja in 
pridobljenega znanja novo uvedenega javnega usluţbenca. Notranja presoja naj se 
izvede najkasneje v roku 60 dni po končanem usposabljanju.  
 
3.5.3.3 Vključevanje zaposlenih z razvijanjem odprtega dialoga in 
pooblaščanjem 
 
Na upravni enoti se spodbuja timsko delo in je vzpostavljen dialog med zaposlenimi in 
vodstvom glede izvajanja projektov (razne delovne in projektne skupine). Zaposleni so 
vključeni v razvoj načrtov, strategij, ciljev in načrtovanje procesov z letnimi razgovori, 
plani dela in poročilih o delu. Stik za dogovore in soglasja zaposlenih z vodstvom je 
moţno vzpostaviti v najkrajšem moţnem času. Vodstvo in zaposleni dosegajo dogovore 
in soglasja z letnimi pogovori in ocenitvami posameznika. Merjenje ciljev se izvaja s 
pomočjo upravne statistike.   
Izvajajo se redne ankete zadovoljstva zaposlenih, vključno z objavljanjem rezultatov, 




Zaradi zagotavljanja večjega zadovoljstva strank, naj vodstvo opozori Kmetijsko 
svetovalno sluţbo, da se GERKI rešujejo tudi pri dveh zaposlenih in naj ne pošiljajo vseh 
strank samo k dotični zaposleni. Vodstvo naj na podlagi analize opravljenega dela za 
posamezna delovna mesta in na podlagi razgovora z zaposlenimi zagotovi uravnoteţeno 
porazdelitev nalog in pooblastil.  
 
 
3.5.4 Merilo: Partnerstva in viri 
 
Pomembno je prepoznati zahteve organizacije glede znanja in informacij, ki naj bi 
prispevale k pregledu strategij in procesa načrtovanja. Organizacija mora sama 
poskrbeti, da bo imela ustrezne informacije in znanja vedno na voljo, ter v takšni obliki, 
da bodo zaposleni uspešno opravljali svoje delo.  
 


































Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
 
Pozitivno pri merilu Partnerstva in viri (Graf 10) je predvsem to, da to merilo ni nikoli 
doseglo niţje ocene glede na prejšnje leto – kvečjemu je ocena ostala enaka. Vseskozi 
ocena rahlo narašča in to je pričakovati tudi v naslednjem letu. Za to merilo UE do sedaj 
še ni pripravila predlogov ukrepov za izboljšanje tega merila. Cilj zaposlenih na UE je, da 
se obdrţi izvajanje in vzdrţuje ta sistem.  
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3.5.4.1 Razvijanje in uvedba ključnih partnerskih odnosov 
 
Nabava storitev se izvaja na osnovi Zakona o javnih naročilih, Zakona o izvrševanju 
proračuna in v skladu z načeli zapisanimi v poslovniku kakovosti. Partnerski odnosi z 
dobavitelji so vzpostavljeni za dobavo pisarniškega materiala, plačljivih tiskovin, 
registrskih tablic (idr.) na podlagi pogodb ali naročilnic. Sklenjene so tudi pogodbe za 
sklepanje zakonskih zvez. Odpravljena je krajevna pristojnost za reševalne določenih 
nalog. Izmenjava zaposlenih z drugimi je vzpostavljena na področju denacionalizacije. 
 
Predlog izboljšav: 
Preveriti upravičenost plačila nagrade zaposlenemu za opravljanje dela za drugo UE. 
Kako je z redno obremenjenostjo zaposlenega, če lahko posameznik v okviru rednega 
delovnega časa izvaja še dodatna dela za dodatno plačilo. Na notranjih zadevah so 
vnašali vnose v matični register za UE Celje izven rednega  delovnega časa. 
 
3.5.4.2 Razvijanje in uvedba partnerstev z drţavljani / odjemalci 
 
Upravna enota spodbuja odjemalce/drţavljane k sodelovanju z raznimi anketami, s 
pritoţno knjigo, z dajanjem pripomb in pohval. Na drţavni ravni deluje odbor za 
kakovost.  
Ministrstvo za javno upravo objavlja analizo dela posameznih upravnih enot. Proaktivna 
politika obveščanja se izvaja z obveščanjem drţavljanov o njihovih pravicah in 
obveznostih. 
Izvajajo se letne novinarske konference, sprotno informiranje odjemalcev preko 
internetnih strani in drugih obvestil. 
 
Predlogi  izboljšav: 
Vsi pomembnejši cilji so doseţeni in naj se ohranja oziroma vzdrţuje in nadgrajuje ţe 
uveden sistem. 
 
3.5.4.3 Upravljanje financ 
 
Upravna enota pri upravljanju finančnih virov ni povsem samostojna je pa dana 
moţnost, da si lahko preko MJU pridobi tudi morebitna dodatna sredstva za izvajanje 
strateških ciljev, kot je npr. izplačilo plač. Zagotovljena je finančna in proračunska 
preglednost. Poraba sredstev se načrtuje s planom dela, poraba se spremlja po 
proračunskih postavkah. Izvajamo racionalno porabo materialni stroškov. Za 
spodbujanje preglednosti nadzora financ je bila izvedena notranja presoja. Primerjalne 





V skladu s predlogi notranje presoje naj se dosledno izvajajo odredbe na računih in naj 
se prične izvajati dogovor glede  podpisnikov in skrbnikov pogodb. Seznanitev 
odgovornih podpisnikov in skrbnikov o njihovih obveznostih.  
 
3.5.4.4 Upravljanje informacij in znanja 
 
Dostopanje do podatkov in znanja v organizaciji je omogočeno vsem zaposlenim preko 
oglasne deske, ikone kakovost, odsotnost, zakonodaja, ipd. Znanje zaposleni pridobivajo 
tudi z različnimi izobraţevanji znotraj upravne enote, lahko pa tudi preko raznih 
izvajalcev izobraţevanj. Vzpostavljen je sistem stalnega spremljanja informacij in znanja 
v organizaciji z obvestili o novostih in z obvestili o moţnostih izobraţevanja. Omogočen 
je elektronski uradni list, elektronska zemljiška knjig, geografski informacijski sistem, 
poslovanje E-vem, dostop do JUS info sistema,  ipd. Omogočeno je skeniranje vhodnih 
dokumentov.  
Predlogi izboljšav: 
Program ustreznih ukrepov je izveden, le obdrţati ga je potrebno na tej ravni. 
 
3.5.4.5 Upravljanje tehnologije 
 
Na ravni upravne enote zagotavljajo usposabljanje in izobraţevanje zaposlenih z novimi 
tehnologijami. Pri nabavljanju zmogljivejših računalnikov upoštevajo prilagajanje 
procesom reforme, ki se pričakuje (grafika, velikost ekrana, zmogljivost računalnika). S 
partnerskimi organizacijami UE sodeluje preko elektronske pošte, za odjemalce / 
drţavljane se novice aţurno objavljajo na internetnih straneh. Vzpostavljen je bil način 
plačevanja z MONETO. Pridobljene se tudi dodatne kartice za gorivo. 
 
Predlogi izboljšav: 
Za podporo razvoju naj se kupi projektor. 
 
3.5.4.6 Upravljanje prostorov in opreme  
 
Zagotovljena je optimalna uporaba objekta in opreme, prav tako je zagotovljeno 
učinkovito, sprotno in aţurno vzdrţevanje in uporaba sredstev, popis opreme in 
osnovnih sredstev. Zagotovljena so pričakovanja uporabnikov glede urejenosti prostorov 
in opreme. Kot izhaja iz ankete zadovoljstva strank, je bila podana visoka ocena (4). 
Posodobljeno je varovanje upravne zgradbe in opreme z novim alarmnim sistemom.  





Za zagotavljanje učinkovitega in trajnostnega vzdrţevanja stavb, naj se pristopi k 
zamenjavi oken. Podan je bil predlog, da se pristopi k rešitvi prostorskega problema v 
vloţišču in ureditev sanitarij za stranke. 
 
 
3.5.5 Merilo: Procesi 
 
V javnih storitvenih organizacijah je lahko narava procesov zelo različna, vsekakor pa 
mora organizacija prepoznati ključne procese, ki jih izvaja, če hoče dosegati pričakovane 
rezultate. Zelo pomembno je, da se procesi nenehno pregledujejo in prilagajajo. 
 
 
Graf 11: Samoocena za merilo Procesi UE Šentjur v letih od 2002 do 2008 
Procesi
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Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
Tudi to merilo, ki je prikazano v grafu (Graf 11) vseskozi dosega pozitiven trend. V letu 
2008 se je tudi ocena za to merilo precej izboljšala. Obstaja nekaj predlogov za 







3.5.5.1 Stalno prepoznavanje, snovanje, upravljanje in izboljševanje procesov 
 
Prepoznavanje, opisovanje in dokumentiranje ključnih procesov je izvedeno v okviru ISO 
standarda z izdelavo poslovnega načrta, poročilom o obdelavi ankete zadovoljstva strank 
in zaposlenih, ZUP statistike, poročilom o pritoţbah strank, poročilom o izvedenih 
izobraţevanjih, poročilom o opravljenih notranjih in zunanjih presojah, o izvedenih 
korektivnih in preventivnih ukrepih, priprava plana za naslednje leto, samoocenitev po 
modelu CAF. Priprava in spremljanje akcijskega načrta predlaganih izboljšav. Priprava 
registra tveganj. Izvajajo se spremembe procesov, ki vodijo k načelu opravljanja storitev 
»vse na enem mestu« (svetovalec za stranke, pooblastila zaposlenim). Dana so 
pooblastila zaposlenim, da lahko dostopajo do razpoloţljivih uradnih evidenc in aplikacij.  
 
Ob začetku leta se izvede planiranje, ki se med letom realizira. Pripravlja se mesečni 
likvidnostni plan. Izvaja se primerjava porabe materialnih sredstev za posamezno UE.  
 
Predlogi za izboljšav: 
Preveri naj se moţnost kopiranja dokumentov, ki so potrebni za postopek na ravni UE za 
stranke  (brezplačno). Kopiranje naj se poenoti za celo UE.  
 
3.5.5.2 Razvijanje in zagotavljanje proizvodov in storitev, usmerjenih v 
drţavljane / odjemalce 
 
Z notranjimi razporeditvami sledijo potrebam po nemotenem opravljanju del in nalog, 
urejeno je nadomeščanje v primerih odsotnosti. Dostopnost storitev je urejena tudi s 
podaljšanjem uradnih ur in z delom ob sobotah. O novostih odjemalce obveščajo na 
internetnih straneh UE. Odjemalce tudi pisno obveščajo o njihovih pravicah in 
obveznostih. Na enotnem portalu objavljajo ponudbo kmetijskih zemljišč. Zadovoljstvo 
strank spremljajo mesečno z barometrom kakovosti. Zaradi laţje dostopnosti je bil odprt 
tudi Krajevni urad Dobje. Uradne ure so organizirane tako, da je poenoten čas prekinitve 
uradnih ur za vse. 
 
Predlogi izboljšav: 
Glede na usposobljenost zaposlenih naj se ob sredah v času od 17.00 do 18.00 in ob 
sobotah vzpostavi deţurstvo (v prvem nadstropju en zaposlen, ki lahko pokriva vse 
javne usluţbence). Oziroma se preveri kako je z spremembami uradnih ur ob sredah 





3.5.5.3 Inoviranje procesov, v katere se vključujejo drţavljani / odjemalci 
 
Odjemalci imajo moţnost vključevanja v inoviranje procesov preko dajanja  predlogov in 
pripomb na internetnih straneh upravne enote. Moţnosti vpisov pripomb in pohval v 
pritoţno knjigo. Obdrţali so vstopno točko E-vem za uporabnike. Poteka pridobivanje in 
izmenjava podatkov po elektronski pošti z zunanjimi institucijami.  
 
Predlogi izboljšav: 
Vodstvo naj spodbuja zaposlene k inovatvivnim predlogom in naj jih za to tudi ustrezno 
nagradi (lahko tudi v nefinančnih nagradah). 
 
 
3.5.6 Merilo: Rezultati - drţavljani/odjemalci 
 
Pri tem merilu pretehtamo, kakšne rezultate je organizacija v svojem prizadevanju za 
izpolnjevanje potreb in pričakovanj drţavljanov/odjemalcev dosegla s spodnjimi 
podmerili.  
 



































Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
Merilo Rezultati – drţavljani / odjemalci (Graf 12) razen v letu 2003 ni doseglo 
bistvenega padca. Morda velja tudi za to merilo, da je samoocenjevalna skupina v 
prvem letu samoocenjevanja po pilotni izvedbi precenila delovanje na tem področju. 
Ocena se je po tem, ko je v letu 2003 dosegla najniţjo vrednost (57,27), v letih 2004, 
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2005 in 2006 obdrţala na istem nivoju in se potem v letih 2007 in 2008 zvišala, čeprav 
to merilo ni bilo vključeno v akcijski plan. 
 
3.5.6.1 Rezultati merjenja zadovoljstva drţavljanov / odjemalcev 
 
Prijaznost, pravično obravnavanje, prilagodljivost in sposobnost reševanja posameznih 
situacij ugotavljajo s pomočjo ankete o zadovoljstvu strank. Anketa se izvaja po 
poenoteni metodologiji za vse UE. Uporabniki lahko plačujejo storitve s plačilnimi 
karticami. Svetovalec za stranke je dostopen ves poslovni čas. Vloge oziroma zahtevki se 
lahko oddajajo tudi elektronsko. Vzpostavljeno je delovanje krajevnega urada. Sprotno 
izobraţevanje zaposlenih za posamezna področja. Na UE še deluje točka E-vem, čeprav 




Obdrţijo naj se rezultati uspešnosti delovanja.  
 
3.5.6.2 Kazalniki meritev, usmerjenih k drţavljanom / odjemalcem 
 
Pritoţbe in čas reševanja se evidentirajo v aplikaciji Lotus notes-statistika. Prav tako so 
iz ZUP statistike razvidni rezultati glede časa reševanja zadev. Zaupanje v javne 
usluţbence in kvaliteta opravljenih storitev je razvidna iz ankete zadovoljstva strank, v 
kateri lahko odjemalci podajo tudi svoje pritoţbe in pripombe. Pritoţbe in pripombe je 
mogoče podati tudi v knjigo pripomb in pohval. Iz knjige je razvidno, da je bila za leto 
2008 podana ena pritoţba in več pohval.  Na pritoţbo je viden odziv vodstva. Sprotno je 
moţno spremljati tudi pritoţbe, pripombe in pohvale z mesečnim spremljanjem 
zadovoljstva strank (barometer kakovosti). Iz ZUP statistike je razvidno, je bilo v letu 
2008 minimalno št. pritoţb in zadev vrnjenih v ponovni postopek iz druge stopnje.  
 
Predlogi izboljšav: 
V okviru notranje presoje naj se še naprej izvajajo analize pritoţb. 
 
 
3.5.7 Merilo: Rezultati – zaposleni 
 
Merijo se rezultati, ki jih organizacija dosega glede usposobljenosti, motivacije, 
zadovoljstva in delovanja zaposlenih. 
To merilo obravnava zadovoljstvo vseh zaposlenih v UE. Pomembno je, da UE ugotovi, 
kakšno predstavo imajo zaposleni o delovnem okolju, o moţnostih poklicne kariere, o 
razvoju veščin ter tudi o upravni enoti.  
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Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
Merilo Rezultati - zaposleni prikazuje zgornji graf (Graf 13). Merilo je v letu 2003 doseglo 
prvi padec in sicer na 58,6 točk. Čeprav UE takrat še ni tako sistematično pripravljala 
akcijskega plana, se je ocena dvignila na 66,2 točke. Potem, ko je v letu 2005 ocena 
zopet padla, je UE pripravila akcijski plan z ukrepi in vključila tudi to merilo.  
























































To merilo (Graf 14) se nanaša na: določitev kriterij za uspešnost, sprotno obveščanje o 
spremembah in dodatnih obremenitvah, enotno urejen študijski dopust in financiranje 
le-tega, redno letno izvajanje ankete o zadovoljstvu zaposlenih, uvedba letnih 
razgovorov, izboljšanje komunikacije med zaposlenimi … Na vse dejavnike me je 
predhodno na razgovoru ţe opozorila tudi vodja samoocenjevalne skupine. Graf 
prikazuje vrednosti, ki jih je doseglo merilo Rezultati – zaposleni. Faza preverjanja je 
trajala od leta 2005 do 2007. Merilo je konstantno dosegalo vrednost 58,6. Šele v letu 
2008 se je rezultat nekoliko popravil in znašal 71,5. S tem je tudi to merilo doseglo fazo 
ukrepanja, vendar bo treba tu spremljati rezultate, saj spodnja meja faze ukrepanja 
zahteva 71 točk. To kaţe, da je merilo šele na začetku poti ukrepanja.  
 
Tabela 9: Ukrepi za izboljšanje merila Rezultati - zaposleni za leto 2006 
UKREP ROK ODGOVORNA OSEBA 
Obveščanje zaposlenih o možnostih 




Posamezne določene osebe 
Izdelava ukrepov za izboljšanje 
najnižje ocene pri anketi zadovoljstva 
zaposlenih 
30.8.06 Posamezne določene osebe 
Pred razporeditvijo posameznikov 
oziroma pred zunanjimi razpisi 






Posamezne določene osebe 
Vir: Akcijski načrt UE Šentjur 
 
 
Tabela 10: Ukrepi za izboljšanje merila Rezultati - zaposleni za leto 2007 
UKREP ROK ODGOVORNA OSEBA 
Izdelava ukrepov za izboljšanje 
najnižje ocene pri anketi zadovoljstva 
zaposlenih 
  












Tabela 11: Ukrepi za izboljšanje merila Rezultati - zaposleni za leto 2009 
UKREP ROK ODGOVORNA OSEBA 
Izdelati analizo ankete o zadovoljstvu 
zaposlenih, povzeti akcije na podlagi 
ugotovitev  
 Zaposlene pred izvedbo nove 
ankete seznaniti s posameznimi 
vprašanji in povezanostjo 
vprašanj med seboj  
 Zagotoviti izvedbo ankete na 
določen dan ob prisotnosti 
skrbnika sistema kakovosti 
30. 11. 09 Posamezne določene osebe 
Vir: Akcijski načrt UE Šentjur 
 
Za merilo Rezultati - zaposleni je UE Šentjur kar trikrat pripravila ukrepe v akcijskem 
načrtu (Tabela 9, Tabela 10, Tabela 11). Čeprav je UE ukrepe sprejela med drugim tudi 
za leto 2006 in 2007, je ocena ostala nespremenjena. Očitno so se rezultati pokazali šele 
v letu 2008. UE je to merilo vključila tudi v akcijski plan za leto 2009 in je edino merilo, 
ki ima predstavljene ukrepe za izboljšavo.  
 
Za vsak ukrep so določili odgovorno osebo / osebe. Ta je potem pripravila analizo in 
poročilo ter vse skupaj predstavila na sestanku kolegija.  
Čeprav je bil akcijski plan pripravljen in izvajan, se ocena v letu 2006 ni izboljšala, 
ampak je ostala na isti ravni - 58,6. Samoocenjevalna skupina je ponovno pripravila 
akcijski plan in vanj vključila še naslednji ukrep: 
Ti ukrepi se sedaj spremljajo bolj natančno. Obstaja pa kar nekaj predlogov za 
izboljšave tudi za to merilo. Ocena je v letu 2008 dosegla najvišjo raven v vseh letih 
samoocenjevanja - 71,5. 
Predlogi za izboljšave so naslednji: bolj dosledno obveščanje preko oglasne deske, 
izvajanje letne ankete o zadovoljstvu zaposlenih, izboljšanje komunikacije med 
zaposlenimi. 
 
3.5.7.1 Rezultati merjenja zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih v 
poslanstvo organizacije 
 
Zadovoljstvo zaposlenih se preverja s pomočjo ankete zadovoljstva zaposlenih, z rednimi 
letnimi razgovori, oddelčnimi sestanki, zbori javnih usluţbencev. Kot je razvidno iz 
ankete zadovoljstva zaposlenih , zaposleni  dobro poznajo vrednote in cilje  UE in  imajo 
vse pogoje, da sledijo spremembam, ki vplivajo na delo.  
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V organizaciji je razvito pozitivno delovno vzdušje, z notranjimi razpisi so zagotovljene 
enake moţnosti za vse.    
 
Predlogi  izboljšav: 
Nagrajevanje posameznikov in timov za njihovo prizadevanje naj se izvaja v skladu z 
dejansko opravljenim delom. Izplačilo naj se poenoti ali v absolutnem znesku ali 
odstotkih.  
 
3.5.7.2 Kazalniki rezultatov glede zaposlenih 
 
Odsotnost zaposlenih se evidentira v sistemu KRONOS. Bolniške odsotnosti so zaznane v 
manjši meri, neopravičenih izostankov ni. Iz števila pritoţb je razvidno, da pritoţbe so, 
vendar v manjši meri. Stopnja kroţenja zaposlenih znotraj organizacije se kaţe pri 
nadomeščanjih iz enega v drug oddelek. Javni usluţbenci so ocenjeni v skladu z 
Zakonom o javnih usluţbencih. Na zaposlene zelo stimulativno vpliva odlična ocena. Vsi 
zaposleni uporabljajo visoko razvito informacijsko tehnologijo.  
 
Predlogi izboljšav: 




3.5.8 Merilo: Rezultati - druţba 
 
Pri teh rezultatih so vključena kakovostna merila dojemanja in količinski kazalniki, ki se 
nanašajo na gospodarski vpliv, socialno razseţnost (npr.invalide), kakovost ţivljenja, 













Graf 15: Samoocena za merilo Rezultati - družba UE Šentjur v letih od 2002 do 2008 
Rezultati druţba
71 71






























Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
 
Tudi merilo Rezultati - druţba dosega v vseh letih samoocenjevanja neko konstantno 
vrednost. To je prikazano v zgornjem grafu (Graf 15). Pomembno je ţe, da ocena pri 
merilu ne pade. V letu 2008 je ocena ponovno dosegla najvišjo vrednost - 84 točk. 
 
3.5.8.1 Rezultati merjenja druţbenega delovanja, kakor ga dojemajo 
udeleţene strain 
 
O posameznih obveznostih stranke pisno obveščajo. Javni usluţbenci delujejo v skladu z 
etičnim kodeksom, pri delu ravnajo v skladu z zakonodajo. Enkrat letno oz. po potrebi 
sklicujejo novinarske konference zaradi obveščanja javnosti. Na lokalni ravni deluje 
koordinacijski sosvet načelnika. Na regionalni ravni deluje sosvet načelnikov. Po naravi 
dela ne prihaja do povzročanja hrupa, smradu in drugih nevarnosti za okolje. Vsi 
zaposleni so usposobljeni za varovanje zdravja in poţarno varnost. Urejeno imajo 
ekološko odstranjevanje tonerjev, računalniške opreme in reciklaţo registrskih tablic. 
Enkrat letno se izvajajo meritve mikroklime in osvetljenosti poslovnih prostorov. Urejen 
imajo sistem poţarnega varstva (gasilni aparati) in prve pomoči (omarice za prvo 
pomoč). Vzpostavljen je sistem varovanja in poţarne zaščite upravne zgradbe. V skladu 
z evidenco se izvajajo redni obdobni zdravstveni pregledi. 
 
Predlogi izboljšav: 
Rezultate na tem področju dosegajo na visoki ravni, zagotavljati je potrebno le 




3.5.8.2 Kazalniki druţbenega delovanja, ki ga je uvedla organizacija 
 
Po naravi dela ne prihaja do povzročanja hrupa, smradu in drugih nevarnosti za okolje. 
Urejeno imajo ekološko odstranjevanje tonarjev, računalniške opreme in reciklaţo 
registrskih tablic, razrez papirja, zbiranje papirja, črnilnikov, ekranov, registrskih tablic.  
Izvajajo se meritve mikroklime in osvetljenosti prostorov. Izvajajo se obdobni zdravniški 
pregledi in usposabljanja s področja varnosti in zdravja pri delu. Medijsko je UE pokrita z 
novinarskimi konferencami in odprta za medije. Prav tako deluje internetna stran UE. 




Podan je bil predlog, da se pri zaposlenih, kjer je višja izpostavljenost posveti večja 
pozornost glede varstva in zdravja pri delu (dodatni pregledi za osebe, ki imajo očala, 
cepljenje za zaposlene, ki so v neposrednem stiku s strankami,  vaje za hrbteničarje, 
ipd). 
 
3.5.9 Merilo: Ključni rezultati delovanja 
 
Ključni rezultati delovanja zajemajo vse tiste doseţke, ki jih je organizacija opredelila kot 
izmerljive in bistvene za lasten kratkoročni in dolgoročni uspeh. Predstavljajo sposobnost 
politik in procesov za doseganje ciljev vključno s posebnimi, politično vodenimi cilji.  
 

































Vir: Evidenca samoocenjevanja UE Šentjur pri Celju od leta 2002-2008 
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Tudi to merilo je dosegalo visoke vrednosti v vseh letih samoocenjvanja (Graf 16). V 
letu 2008 pa je merilo doseglo najvišjo vrednost - 85,5. 
 
3.5.9.1 Zunanji rezultati: izhodi in učinki na cilje 
 
Z zagotavljanjem storitev in proizvodov je doseţena visoka kakovost opravljenih storitev, 
saj je na ravni UE iz pregleda statističnega poročila vidno nizko število pritoţb. Kakovost 
zagotavljanja storitev in proizvodov se izboljšuje tudi z elektronskim poslovanjem (e- 
upravne overitve, e-vem, izdaja ZK izpiskov na UE, potrdila iz registra društev, izdaja 
potrdil iz geodetskih evidenc, elektronska izmenjava podatkov, elektronsko poslovanje z 
drugimi drţavnimi organi). S tem se zagotavlja tudi stroškovna učinkovitost.  
Obnovljeni certifikat kakovosti je nedvoumno dokaz o kakovostnem delovanju UE. Iz 
rezultatov kontrol in revizij je razvidno, da ni nepravilnosti.  
 
Predlogi izboljšav: 
Rezultate na tem področju dosegajo na visoki ravni, zagotavljati je potrebno le 
spremljanje doseganja ciljev. 
  
3.5.9.2 Notranji rezultati 
 
Zaposleni se lahko prostovoljno vključujejo v razne projekte in k opravljanju dodatnega 
dela na podlagi notranjega razpisa. Kot je razvidno iz upravne statistike ni števila 
zaostankov. Zaposleni imajo na razpolago informacijsko tehnologijo v skladu s 
potrebami posameznika.  
Proračunski in finančni cilji so v celoti doseţeni glede na plan priprave proračuna. Ob 
finančni kontroli ni bilo ugotovljenih nepravilnosti, prav tako ni bilo nepravilnosti ob 
notranji presoji finančnega poslovanja. Dokazi glede vključevanja vseh udeleţenih strani 
v organizaciji se izraţa z moţnostjo dajanja prispevkov na elektronsko oglasno desko.  
 
Predlogi izboljšav: 














4 RAZPRAVA O REZULTATIH 
 
 
V tem pogavju predstavljam rezultate in ugotovitve diplomske naloge. Namen in cilj dela 
sta bila v celoti doseţena. 
 
 
4.1 INTERPRETACIJA REZULTATOV RAZISKAVE 
 
Da bi laţje predstavila namen in cilje diplomskega dela, sem si na začetku postavila 
nekaj raziskovalnih vprašanj. 
 Kako so se spreminjali rezultati samoocenjevanja na Upravni enoti Šentjur v času 
od začetka spremljanja leta 2002 do danes po modelu CAF? Ali so rezultati 
merjenja po modelu CAF stagnirali, se izboljšali ali poslabšali?  
Rezultati samoocenjevanja po modelu CAF so se v letih od 2002 do 2008 izboljšali. K 
temu je pripomoglo tudi dejstvo, da Upravna enota Šentjur zelo resno in sistematično 
pristopa k samoocenjevanju. Nenehno se trudijo za zadovoljstvo zaposlenih in strank, 
pri tem pa seveda morajo upoštevati omejitve, saj niso popolnoma svobodni pri 
odločitvah (Ministrstvo za javno uprave daje smernice).  
 Kakšna je razlika v rezultatih samoocenjevalne skupine in rezultatih, pridobljenih 
z anketnim vprašalnikom, ki je vključeval vse zaposlene? 
Na upravni enoti ţelijo v proces samoocenjevanja po modelu CAF vključiti vse 
zaposlene. Zaposleni so s tem, ko so podrobneje spoznali model, ugotovili njegovo 
pomembno vlogo pri izboljševanju kakovosti. Ker so bili zaposleni lani prvič vključeni v 
samoocenjevanje, so rezultati temu primerno slabši. Samoocenjevalna skupina je 
pričakovano bolje ocenila prav vsa merila. Seveda je treba upoštevati dejstvo, da 
zaposleni predhodno niso imeli izobraţevanja na temo modela CAF, zato tudi niso mogli 
vedeti, kaj natančno se ocenjuje pri posameznih merilih in podmerilih. Zanimivo bo 
primerjati rezultate, ki jih bo samoocenjevalna skupina pripravila za leto 2009. Rezultati 
zaposlenih ţe obstajajo (pridobljeni so bili z anketo) in so v primerjavi z lanskimi 
rezultati precej boljši.  
Vodstvo mora po končanem samoocenjevanju preučiti zapis o samoocenjevanju. Na 
podlagi tega nato skupaj z samoocenjevalno skupino pripravijo akcijski načrt. Razprava 
mora vsekakor temeljiti na konkretnih dokazih o prizadevanjih in doseţenih rezultatih. 
 Ali priprava letnega akcijskega plana z ukrepi samo za najslabše ocenjena merila 
na Upravni enoti Šentjur daje pričakovane rezultate?  
 V kolikšni meri UE upošteva ukrepe, podane v akcijskem planu in koliko to vpliva 
na boljše rezultate samoocene? Kdo spremlja njihovo izvajanje? 
Izkušnje na upravni enoti so pokazale, da ni dovolj, da se ukrepi samo sprejmejo. 
Analiza meril, za katere so bili pripravljeni ukrepi je potrdila, da je potrebno določiti 
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področja, na katerih je ukrepanje nujno ter vrste ukrepov, ki so potrebni. Vodstvo se 
lahko odloči za bolj strukturiran pristop pri izdelavi akcijskega plana in se pri tem vpraša:  
 Kje ţelimo biti v petih letih (postavljanje ciljev)? 
 Katere ukrepe moramo sprejeti, da bomo te cilje dosegli? 
Pri tem je dobro, da se v aktivnosti izboljševanja vključi ljudi, ki so izvedli samooceno. 
Zato je zelo smiselno, da so na upravni enoti Šentjur v samoocenjevanje vključili vse 
zaposlene, tako lahko vsak pripomore k izboljšavi. Potrebno je v akcijski plan vključiti 
tudi rok, da katerega se mora ukrep izvesti. Če rok ni določen, se niti ne more spremljati 
napredek. Pomembno je, da se prepričamo, ali imajo spremembe pozitiven učinek in ali 
ne vplivajo negativno na stvari, ki jih je organizacija od začetka dobro opravljala. 
Načelnica skupaj z vodjo samoocenjevalne skupine zato ţe med letom preverja, ali se 
ukrepi izvajajo. Ukrepi vplivajo na boljše rezultate samoocenjevanja samo, če se tudi 
dejansko izvajajo. Čeprav je samoocenjevanje po modelu CAF začetek dolgoročne 
strategije izboljšanja, ocenjevanje neizogibno izpostavi nekaj področij, ki jih je mogoče 
hitro in relativno lahko rešiti. Delo na takih področjih pomaga verjeti v program 
izboljšanja. 
 V kateri fazi Demingovega cikla izboljšav se nahaja UE Šentjur po zadnji 
samooceni in ali lahko glede na trend rezultatov kmalu doseţe fazo PDCA? 
PDCA cikel predstavlja podlago za samoocenjevanje. Prav zato na upravni enoti 
rezultate samoocenjevanja umestijo v cikel, da vidijo, v kateri fazi izboljšave se 
nahajajo. Po rezultatih zadnje samoocene, so na upravni enoti dosegli fazo ukrepanja. 
Vsa merila so bila v razmaku 71 in 90 točk. Naslednja faza je faza PDCA in zajema 
merila, ki so dosegla med 91 in 100 točkami. Glede na to, da je upravna enota ţe v fazi 
ukrepanja, bi lahko kmalu pričakovali, da bodo dosegli fazo PDCA. Vendar so realne 
moţnosti za to malo manjše. Vedeti moramo, da se z višanjem kakovosti višajo tudi 
zahteve in pričakovanja zaposlenih in odjemalcev. Poleg tega pa se zaradi političnih 
ciklov menjuje tudi vodstvo. Ugotovljene šibke točke naj v upravni enoti skozi PDCA 
cikel dolgoročno postanejo njena prednost. 
 
 
4.2 SMERNICE ZA CELOVIT PRISTOP H KAKOVOSTNI PRIPRAVI UKREPOV IN 
SPREMLJANJU UKREPOV 
 
Na Upravni enoti Šentjur se v veliki meri posvečajo zadovoljstvu strank. Poleg tega pa 
prisluhnejo tudi potrebam zaposlenih. Samoocenjevalna skupina je skupaj z vodstvom 
UE sprejela veliko ukrepov, s katerimi si prizadevajo za čim večje zadovoljstvo 
zaposlenih. Po mojem mnenju UE dobro zastavlja ukrepe za izboljšanje ocen meril, 
morda pa bi bilo potrebno še več pozornosti nameniti spremljanju rezultatov. 
Predlagam, da se v akcijski načrt vključi tudi način spremljanja ukrepa (odgovorna 
oseba mesečno ali kvartalno poroča kolegiju) ter kazalnik (npr. poročilo, analiza ali 
sprejetje načrta).  
Predlog za bolj sistematično pripravljen akcijski načrt:  
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 zaporedna številka ukrepa, 
 ukrep (lahko podrobneje s posameznimi dejavnostmi), 
 stopnja prioritete (stopnja je odvisna od ocene vodstva in temelji na ocenah iz 
postopka samoocene), 
 rok za izpeljavo ukrepa (lahko več vmesnih rokov; določi se vsaj mesec/leto), 
 odgovorna oseba za izpeljavo posameznega ukrepa (ime, poloţaj oz. delovno 
mesto), 
 način spremljanja izpeljave posameznega ukrepa, 
 kazalniki merjenja izpeljave ukrepa (minimalno po načelu da/ne oz. 
realizirano/ni realizirano; sicer kazalniki; priporočeno / primerjalno), 
 morebitne opombe oz. dodatna pojasnila in podatki. 
  
 V predlaganem akcijskem načrtu bi bilo izvajanje ukrepov in njihovo spremljanje laţje.  
 
 
4.3 POMEN RAZISKAVE 
 
Raziskava je pomembna predvsem za Upravno enoto Šentjur, ker prikazuje gibanje 
ocen meril po modelu CAF med leti 2002 in 2008. Upravna enota lahko na podlagi 
prejšnjih samoocenjevanj načrtuje naslednje samoocenjevanje. Lani, ko je bila 
pripravljena problemska naloga in izvedena anketa znotraj organizacije, je ta po 
besedah predsednice ocenjevalne skupine pomembno prispevala k prehodu na nov 
model ocenjevanja (CAF 2006). Navedena pretvorba bo v veliko pomoč pri izvedbi 
ocene za leto 2009. Prav tako bodo laţje primerjali rezultate od leta 2002. Zanimiva pa 
bo tudi primerjava točk iz anketnega vprašalnika za zaposlene (23) z ocenitvijo 
samoocenjevalne skupine (5). Na podlagi izvedene analize anketnega vprašalnika bo 
skupina lahko primerjala točke same skupine z rezultati iz ankete vseh zaposlenih. 
Dvojno ocenjevanje oziroma vključitev vseh zaposlenih poleg samoocenjevalne skupine, 
bi morala postati praksa za vse upravne enote. Na upravnih enotah bi morali postaviti 
model spremljanja izvajanja ukrepov ter analize rezultatov ukrepov. Razmisliti bi morali 
tudi o tem, da bi v samoocenjevanje po modelu CAF vključili tudi zunanjega 















Slovenska drţavna uprava se zaveda pomena uvajanja kakovosti v organe drţavne 
uprave, še posebej v upravne enote. Ministrstvo za javno upravo intenzivno spodbuja 
uvajanje modela CAF kot orodje za izboljševanje kakovosti. Razlog za to je prav 
primernost modela in njegova enostavna uporaba. Z uporabo modela CAF organizacija 
določi svoja prednostna področja, ki bi jih bilo potrebno izboljšati. Na podlagi 
uporabljenih modelov in prek izmenjave dobrih praks oblikuje in spremlja zastavljene 
merljive cilje in rezultate dela. 
Ključni namen modela CAF je opredelitev prednostnih področij izboljšav glede na 
potrebe in pričakovanja udeleţenih strani. CAF je dobra osnova za oblikovanje modela 
kazalcev za spremljanje celovite kakovosti. Samooceno izvedejo zaposleni, v tem smislu 
ima samoocenjevanje pomembno vlogo kot orodje izgradnje organizacijske kulture, ki 
ustvarja skupni jezik in odprto komunikacijo. CAF je idealen predvsem kot sredstvo 
strateškega načrtovanja, vendar je smotrna tudi vzporedna uporaba drugih orodij za 
podporo dnevnemu odločanju, kot je standard ISO.  
 
Današnji uporabnik storitve je v veliki meri ozaveščen, zato ima relativno visoke zahteve 
in pričakovanja, kar zahteva od drţavne uprave boljšo identifikacijo pričakovanj in 
takšno raven delovanja ter zagotavljanja storitev, da bo zadovoljstvo doseţeno. 
Kakovost upravnega dela se kaţe skozi izpolnjevanje zastavljenih ciljev, ekonomičnost 
poslovanja, zadovoljstvo zaposlenih, statistiko instančnega odločanja, ugotovitve 
različnih oblik nadzora.  
Celovito obvladovanje kakovosti pomeni spremembo načina razmišljanja, vedenja in 
sprememb vrednost zaposlenih. Pri tem sta zelo pomembni javna podpora in zavezanost 
h kakovosti na vseh nivojih drţavne uprave. Kakovost mora postati zaposlenim glavno 
vodilo. Ustvarjalnost zaposlenih je potrebno sistematično spodbujati, da bi s tem 
pridobili čim več idej za dvig učinkovitosti in uspešnosti poslovanja. Inoviranje in stalno 
učenje sta gibali razvoja, ki ločita povprečne od odličnih organizacij. 
Za doseganje še boljših rezultatov, uspešnosti in učinkovitosti poslovanja in doseganje 
zastavljenih ciljev, je pomembna predvsem dobra organizacija dela in pretok informacij 
oziroma komunikacija.  
Sklepamo lahko, da se slovenska drţavna uprava nahaja na začetku poti uvajanja 
kakovosti v organizacijo. Na tem področju bo potrebno še veliko narediti, saj se 
pričakovanja uporabnikov nenehno višajo in to za organizacijo pomeni nenehno 
spremljanje pričakovanj in uvajanje temu primernih izboljšav. 
Pomembno je, da organizacija, ki vzpostavi sistem kakovosti, svojemu letnemu planu 
doda tudi letni plan zagotavljanja kakovosti, s tem pa na daljši rok vzpostavi sistem 
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CAF Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (Common 
Assessment Framework) 
EFQM Evropski sklad za kakovostni management (European Foundation for 
Quality Management) 
ISO Mednarodna organizacija za standardizacijo (International standard 
organization) 
PDCA Demingov krog stalnih izboljšav, ki vsebuje faze P (plan - planiraj), D (do - 
izvedi), C (preveri - check) in A (ukrepaj - act)   
UE  Upravna enota 


























Priloga 1: Anketni vprašalnik 
 
Spoštovani! 
Sem Maja Vodišek, študentka Fakultete za upravo.  Ker ţelim pridobiti rezultate 
zaposlenih po modelu CAF, sem pripravila anketni vprašalnik.  Za izvedbo hitre ocene 
kakovosti in interpretacijo rezultatov je najbolj učinkovit vprašalnik. Anketa je anonimna; 
izpolnjeno oddajte v leseno skrinjo, ki se nahaja pri izhodu iz stavbe. 
 
Za sodelovanje se vam zahvaljujem 
 
Ocenjevalna lestvica za dejavnike 
 
FAZA LESTVICA ZA DEJAVNIKE TOČKE 
 Na tem področju nismo dejavni 
Ni dokazov oziroma vir ni zanesljiv 
0-10 
NAČRTUJ Dejavnost načrtujemo 11-30 
IZVEDI Dejavnost izvajamo 31-50 
PREVERI Pregledujemo, ali delamo prave stvari na pravi način 51-70 
UKREPAJ Na podlagi preverjanj/pregledov prilagajamo, če je to 
potrebno 
71-90 
PDCA Vse, kar delamo, načrtujemo, izvajamo in redno 





Ocenjevalna lestvica za rezultate 
 
LESTVICA ZA REZULTATE TOČKE 
Rezultati se ne merijo in/ali podatki niso na voljo 0-10 
Rezultati se merijo in kaţejo negativne trende in/ali rezultati ne 
dosegajo pomembnejših ciljev 
11-30 
Rezultati kaţejo trende, ki se ne spreminjajo in/ali izpolnjeni so nekateri 
pomembnejši cilji 
31-50 
Rezultati kaţejo trende, ki se izboljšujejo in /ali večina pomembnejših 
ciljev je izpolnjena 
51-70 
Rezultati kaţejo bistven napredek in/ali pomembnejši cilji so doseţeni 71-90 
Doseţeni so odlični in trajni rezultati. Vsi pomembnejši cilji so doseţeni. 





 MERILO - DEJAVNIKI Število 
točk 
1 VODITELJSTVO  
1.1 Usmerjanje organizacije z razvijanjem poslanstva, vizije in vrednot  
1.2 Razvijanje in izvajanje sistema upravljanja organizacije, delovanja 
in sprememb 
 
1.3 Motiviranje in podpora zaposlenim v organizaciji ter dajanje zgleda  
1.4 Obvladovanje odnosov s politiki in drugimi udeleţenimi  stranmi za 
zagotavljanje  deljene odgovornosti 
 
2 STRATEGIJA IN NAČRTOVANJE  
2.1 Zbiranje podatkov o trenutnih in prihodnjih potrebah udeleţenih 
strani 
 
2.2 Razvijanje, pregledovanje in posodabljanje strategije in 
načrtovanja ob upoštevanju potreb udeleţenih strani in 
razpoloţljivih virov 
 
2.3 Izvajanje strategije in načrtovanja v celotni organizaciji  
2.4 Načrtovanje, izvajanje in pregledovanje posodabljanja in 
inoviranja 
 
3 ZAPOSLENI  
3.1 Pregledno načrtovanje kadrovskih virov, ki jih organizacija 
upravlja, izboljšuje v skladu s strategijo in načrtovanjem 
 
3.2 Prepoznavanje, razvijanje in uporabljanje kompetenc zaposlenih z 
usklajevanjem ciljev posameznikov in organizacije 
 
3.3 Vključevanje zaposlenih z razvijanjem odprtega dialoga in 
pooblaščanjem 
 
4 PARTNERSTVA IN VIRI  
4.1 Razvijanje in uvedba ključnih partnerskih odnosov  
4.2 Razvijanje in uvedba partnerstev z drţavljani/odjemalci  
4.3 Upravljanje financ  
4.4 Upravljanje informacij in znanja  
4.5 Upravljane tehnologije  
4.6 Upravljanje prostorov in opreme  
5 PROCESI  
5.1 Stalno prepoznavanje, snovanje, upravljanje in izboljševanje 
procesov 
 
5.2 Razvijanje in zagotavljanje proizvodov in storitev, usmerjenih v 
drţavljane/odjemalce 
 






 MERILO - REZULTATI Število 
točk 
6 REZULTATI – DRŢAVLJANI/ODJEMALCI  
6.1 Rezultati merjenja zadovoljstva drţavljanov/odjemalcev  
6.2 Kazalniki meritev, usmerjenih k drţavljanom/odjemalcem  
7 REZULTATI - ZAPOSLENI  
7.1 Rezultati merjenja zadovoljstva in motiviranosti zaposlenih v 
poslanstvo organizacije 
 
7.2 Kazalniki rezultatov glede zaposlenih  
8 REZULTATI DRUŢBA  
8.1 Rezultati merjenja druţbenega delovanja, kakor ga dojemajo 
udeleţene strani 
 
8.2 Kazalniki druţbenega delovanja, ki ga je uvedla organizacija  
9 KLJUČNI REZULTATI DELOVANJA  
9.1 Zunanji rezultati: izhodi in učinki na cilje  



























Priloga 2: Ocenjevalni lestvici za dejavnike in rezultate 
 
Tabela 12: Ocenjevalna lestvica za dejavnike: 
Po modelu CAF do leta 2006 Po modelu CAF od leta 2006 
OCENA  FAZA TOČKE 
0 
Ni dokazov o pristopu oziroma niso 
dokumentirani2. 
 
0 - 10 
1 Pristop je načrtovan P (plan - načrtuj). NAČRTUJ 11 - 30 
2 
Pristop je načrtovan in se izvaja D (do – 
izvedi/stori). 
IZVEDI 31- 50  
3 
Pristop je načrtovan, se izvaja in pregleduje 
C (check – preveri). 
PREVERI 51- 70 
4 
Pristop je načrtovan, se izvaja in pregleduje 
na podlagi podatkov, pridobljenih s 
primerjavo z drugimi (angl. benchmarking), 
in je ustrezno prilagojen A (act – ukrepaj). 
UKREPAJ 71 - 90 
5 
Pristop je načrtovan, se izvaja, pregleduje 
na podlagi podatkov, pridobljenih s 
primerjavo z drugimi (angl. benchmarking), 
je prilagojen in v celoti integriran v 
organizacijo. 
PDCA 91 -100 
Vir: prirejeno po Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju CAF 2006; 
Ministrstvo za javno upravo 
 
Tabela 13: Ocenjevalna lestvica za rezultate: 
Po modelu CAF do leta 2006 Po modelu CAF od leta 2006 
OCENA  FAZA TOČKE 
0 Rezultati se ne merijo.  0 - 10 
1 
Ključni rezultati se merijo in kaţejo 
negativna ali stabilna gibanja. 
NAČRTUJ 11 - 30 
2 Rezultati kaţejo skromen napredek. IZVEDI 31- 50  
3 Rezultati kaţejo znaten napredek. PREVERI 51- 70 
4 
Doseţeni so odlični rezultati in narejene so 
pozitivne primerjave z lastnimi cilji. 
UKREPAJ 71 - 90 
5 
Doseţeni so odlični rezultati, narejene so 
pozitivne primerjave z lastnimi cilji in 
pozitivne primerjave z drugimi, ustreznimi 
organizacijami. 
PDCA 91 -100 
Vir: prirejeno po Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju CAF 2006; 
Ministrstvo za javno upravo 
                                                 
2
 Opis posameznih faz pri samoocenitvi po modelu CAF od leta 2006 je v tekstu delno spremenjen.   
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IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
Spodaj podpisana Maja Vodišek  izjavljam, da je to diplomsko delo moje avtorsko delo, 







Diplomsko delo je lektorirala Saška T. Ocvirk, dne 2.9.2009. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
